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Tutkimuksen kohteena on ollut Utajärven kunnan organisaatiouudistus, josta nousevat erityis-
tarkasteluun muutoskyky ja tuloksellisuus. Tutkimuksessa esiin nousevan tiedon valossa tarkastel-
laan, analysoidaan ja arvioidaan organisaation uudistamiseen liittyviä asioita. Tutkimuksen tarkoitus 
on 1. kartoittaa kunnan uudistamisen tieteellistä teoriapohjaa, 2. selvittää kunnan muutoskyvyn 
rakentuminen, 3. selvittää uudistuvan kunnan muutoksen tuloksellisuuden rakentuminen, 4. kar-
toittaa laatujärjestelmän rakentamisella aikaansaatuja vahvuuksia.
Tutkimusaineistona on luottamushenkilöiltä, johtavilta viranhaltijoilta ja henkilöstöltä saadut 
vastaukset. Tarkastelu on tehty Utajärven koko kuntaa koskevan EN ISO 9001:2000 -laatujärjestelmän 
käyttöönoton johtamisesta ja käytännön toiminnasta saaduista kokemuksista sekä teorioiden tulkin-
noista.
Teoreettinen osa sisältää analyyttista taustaa ja keskustelua muutoksesta, muutoksen johtami-
sesta ja organisaation muutoskyvystä. Transformationaalisen johtamisen tarkastelu johtaa muun 
muassa strategisten henkilöstövoimavarojen johtamisen (SHRM) -mallin tarkasteluun. Muutoskykyä 
tutkitaan tässä tutkimuksessa erityisesti henkilöstön ominaisuutena. Luottamushenkilöiltä, johtajilta 
ja esimiehiltä odotetaan yleensä muutoskykyä. Tutkimuksen arviointimallina käytettiin kunnallisen 
tuloksellisuuden arvioinnin mallia johon tutkimusaineisto kerättiin ZEF-ryhmäpalautejärjestelmän 
avulla.
Tutkimustuloksien perusteella tuloksellisuutta tulee tarkastella perinteisen talouden näkökulman 
lisäksi myös asiakkaiden, henkilöstön ja prosessien näkökulmista. Utajärven kunnassa tuloksellisuus 
rakentui työntekijöiden itse laatimien ISO-laatujärjestelmän prosessikuvausten yhteydessä opitusta 
laadusta, laadun jatkuvasta parantamisesta, asiakaslähtöisyydestä, luottamushenkilöiden ja viran-
haltijoiden välisestä oikeasta työnjaosta sekä tiimiorganisaatiosta.
Esiteltävä tapa henkilöstön osallistumisesta kehittämistyöhön korostaa henkilöstön osuutta 
kuntatyön uudistamisessa. Muutoskyky näyttää tutkimustulosten perusteella rakentuvan luotta-
muksen rakentamisesta, innovatiivisuudesta, motivoinnista ja muutosvalmiuksista. Lisäksi tutkimus 
lisää ymmärrystä henkilöstön, luottamushenkilöiden ja johtavien viranhaltijoiden keskinäisestä 
vuorovaikutteisesta roolista kunnan uudistamisen rakentamisessa. 
Avainsanat: muutoskyky, tuloksellisuus, laatu, EN ISO 9001:2000, muutos, muutosjohtaminen, tiimi-
organisaatio, ZEF, BSC, SHRM
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The research has studied the organisational reform of the Utajärvi municipality, concentrating on 
renewal capability and productivity. The new information is then used to examine, analyse and eva-
luate diff erent aspects relating to the renewal of the organisation. The purpose of the research is 1. 
to map the theoretical foundation of the reform of a municipality, 2. to describe the way in which the 
renewal capability is constructed, 3. to describe the way in which the productivity of the reform is 
constructed, 4. to map the strengths gained by structuring the quality management system.
The research material consists of answers gathered from trustees, leading holders of offi  ces and 
employees. Under inspection were the experiences concerning leadership and concrete actions in the 
inauguration of the EN ISO 9001:2000 quality management system, which concerns the whole Uta-
järvi municipality, along with interpretations of theories.
The theoretical part consists of analytical background and discussion of reform, leadership of re-
form, and renewal capability of an organisation. The inspection of transformational leadership leads, 
among other things, to the inspection of strategic human resource management (SHRM) model. This 
research studies renewal capability especially as an attribute of the employees. Renewal capability is 
usually expected of trustees, leaders and managers. The evaluation model used in the research was 
the municipal productivity evaluation model, and the research material was gathered utilising the 
ZEF group feedback system.
Based on the research, productivity should be inspected, in addition to the traditional economic 
perspective, from the perspectives of customers, employees and processes. In the Utajärvi municipal-
ity, the productivity was based on the quality, the constant improvement of quality, the customer-
centeredness, the correct division of work tasks between the trustees and the holders of offi  ce and 
team organisation the employees learned when creating the ISO quality management system process 
descriptions.
The presented method underlines the role of the employees in renewing municipal employment. 
According to the research results, renewal capability seems to consist of the building of trust, innova-
tion, motivation and readiness to change. In addition, the research contributes to understanding the 
mutual interaction of the employees, trustees and leading holders of offi  ce in constructing the reform 
of a municipality.
Key words: renewal capability, productivity, quality, EN ISO 9001:2000, change, management of 
change, team organisation, ZEF, BSC, SHRM
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ESIPUHE
Tämä mielenkiintoinen, raikas ja avartava tutkimusmatka on kuljettu. 
Jokapäiväisen kuntatyön tiimellyksessä usein vuosikymmenten varrella 
happi on ollut vähissä ja maitohapot jyllänneet. Onneksi adrenaliinia on 
riittänyt. Tämän tutkimustyön jokainen taival ja rupeama ovat olleet pa-
lauttavia.
Uskomattoman ketterästä lähdöstä suuret kiitokset ja onnittelut Jari 
Stenvallille ja Antti Koskelle sekä Lapin yliopistolle, jotka saivat väitös-
kirjatyön tuntumaan niin itsestään selvältä ja onnistumisen varmalta 
vaikka en epäillyt hetkeäkään että se on vaikeaa ja vaativaa. Kiitokset 
KARTUKE-hankkeen etapista Vuokko Niiraselle, Riitta-Liisa Lapp-
eteläiselle ja Terttu Pakariselle sekä Urpo Hyttiselle, jotka auttoivat mi-
nua ymmärtämään monien Utajärvellä tehtyjen uudistusten ainutlaatui-
suuden. Kiitokset Risto Harisalolle, Arto Haverille, Jarmo Männistölle 
ja muille jatko-opiskelijaseminaarien vierailijoille, jotka syvensitte tämän 
matkan antia. Kiitokset ja terveiset semmojen jatko-opiskelijakavereille! 
Kiitokset Utajärven kunnan henkilökunnalle ja luottamushenkilöil-
le että vastasitte niin ahkerasti kyselyyn, joka ei ollut helppo tehtävä. 
Myötämäkenä siinä oli mielestäni luonteva ZEF-menetelmä, minkä 
kehittämisestä ja käyttömahdollisuudesta sekä avusta kiitokset Esko ja 
Jaakko Alasaarelalle sekä Suvi Ronkaiselle ZEF-oppaasta. Kiitos kirjaston 
henkilö kunnalle, että jaksoitte hiihtää ja juosta rinnallani koko matkan 
pyrähdyksiänikin myötäillen. Kiitokset Kyösti Juujärvelle hyvästä yhteis-
työstä ja kirjastosi käytöstä samoin kuin Hanna Värrille autenttisista 
laatuhankkeen aikaisista dokumenteista. 
Erillinen etappi muodostui vuorotteluvapaa-vuodesta, josta kiitos val-
tion työvoimahallinnolle. Sain tehdä sen rytmin vaihdoksen, vaikka vai-
moni onkin yrittäjä. Kiitokset Työsuojelurahastolle ja Lapin yliopistolle 
sparrauksesta matkan kriittisinä aikoina ja aivan lopussa. Niinä jaksoina 
sain varmuuden, että pääsen perille.
Työnantajani ansaitsee kaiken mahdollisen kiitollisuuteni tutkimus-
kohteena ja systemaattisen loogisesti ja ennakoitavasti toimivana hyvänä 
julkisena organisaationa. Ennakkoluuloton ja uudistava hallinto mahdol-
listi matkani.
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Kun matkan loppuminen alkaa tulla mieleen, niin loppumatkan jak-
saa jäntevästi valmentajien osaamisen ansiosta. Kiitokset Jari Stenvallille 
ja Antti Syväjärvelle asiantuntevista kommenteista ja ohjeista sekä run-
saasta materiaaliavusta, jota sain matkan varrella. Ne kannustivat aina 
jatkamaan. Ystävälliset kiitokset haluan antaa loppukiriä helpottaneelle 
Maire Taikina-aholle, joka laittoi yksityiskohdat mahdollisimman hy-
vään järjestykseen samoin kuin Antti Huhtalalle kansien tekemisestä sekä 
Ritva Lahtiselle taitosta.
Parhaat kiitokset esitarkastajille tutkimusjohtaja, dosentti, vastaväit-
telijä Timo Aarrevaaralle ja kehitysjohtaja, dosentti Sakari Möttöselle, 
joiden mielestäni nerokkaat kommentit johdattivat tutkimusmatkani 
perille.
Kauneimmat kiitokset kuuluvat äidilleni, isälleni, lapsilleni, vaimolle-
ni, anopilleni, apelleni, sisaruksilleni, tädeilleni, enolleni ja muille suku-
laisille, jotka ovat myötäeläneet koko matkan ajan. Kiitokset myös ystä-
ville, työkavereille ja tuttaville tsemppaamisesta. 
Kohta tämän jälkeen Oulujoen pohjoispohjalaisten ja Laatokan kar-
jalaisten esivanhempieni perimä vaatii hankkiutumaan seuraavaan reis-
suun, luulisin.
Kiitollisin mielin
Utajärven kunnanvirastolla 30. elokuuta 2008
Asko Merilä
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1 JOHDANTO 
Kunnissa on ollut pitkään käynnissä useita muutosprosesseja. Perinteistä 
kunnallista hallintoa ja muuta julkista hallintokulttuuria laajassa merki-
tyksessä (Haveri, Majoinen 2000, 30; Lämsä, Hautala 2005, 176–179) 
on kehitetty monin tavoin. Esimerkiksi monet kunnalliset organisaatiot 
ovat seuranneet useita hallinnon ja johtamisen kehittämisaaltoja. Tällaisia 
ovat olleet tavoitejohtaminen, tulosjohtaminen ja -ohjaus, laatuajattelu 
ja tietojohtaminen (Aarrevaara ym. 2007). Viimeistään talouden pakot-
tamina kunnat etsivät muutoksia tuloksellisuuden parantamiseksi mm. 
toimintaa parantamalla sekä rakenteita muuttamalla. Niin julkinen kuin 
yksityinen sektori toimivat samankaltaisten kilpailu- ja tehostamispainei-
den alla (Ylöstalo 2005, 10). Nykyään rakenteiden muuttaminen meno-
jen vähentämisen jälkeen tarkoittaa usein toimintojen ulkoistamista tai 
ainakin palvelujen tuottamista yhteistyössä eri tahojen kanssa.
Uudistuksissa on tärkeää paitsi kyetä toteuttamaan muutos, kuten 
laatujärjestelmä tai tiimiorganisaatio, myös kasvattamaan muutoskykyä. 
Muutoksen aikaansaaminen ei yleensä ole helppoa. Organisaatiot ovat 
jatkuvassa muutoksen tilassa ja joutuvat kaiken aikaa ponnistelemaan 
voidakseen selviytyä niistä tehtävistä, joita varten ovat olemassa (Haveri, 
Majoinen 2000, 26). 1980- luvun lopulla esiin nousseiden tavoite- ja tu-
losjohtamisen myötä opittiin ymmärtämään tavoitteiden määrittämisen 
ja niiden mittaamisen merkitys.
Yksi laaja uudistusaalto, Uusi Julkinen Johtaminen (UJJ), englannin-
kielisenä New Public Management (NPM), vaatii tehokkuutta ja kilpai-
lua julkisiin palveluihin. Sen mukaan julkisten palvelujen kasvua on hil-
littävä, tuottavuutta parannettava, verorahoille saatava parempi vastike, 
julkisten palveluiden on oltava laadukkaita ja taloudellisesti tuotettuja 
sekä tarjolla olevissa palveluissa on huomioitava yksilöllinen ajattelu ja 
tarpeet (Haveri 2002, 6; Lähdesmäki 2000) . 
2000-luvun alussa Suomen kuntakenttään on levinnyt tasapainotet-
tuun mittaristoon pohjautuvat suunnittelu- ja arviointimallit monine uu-
sine asioineen ja suomenkielisine termeineen. Tasapainotettu tulosmitta-
risto on suomenkielinen versio Kaplanin ja Nortonin 1990-luvun alussa 
kehittämästä Balanced Scorecard -mallista, joka vuonna 2000 tuli kunta-
alan tuloksellisuussuosituksen pohjaksi (Niiranen, Stenvall, Lumijärvi 
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toim. 2005, 27; Lumijärvi 1999, 12; Kaplan, Norton 1996). Samalla yhä 
ponnekkaammin on ryhdytty vaatimaan henkilöstön laajempaa osallistu-
mista kehittämistyöhön. Nascholdin (1995) mukaan sekä päättäjät, että 
työntekijät voivat olla aidosti mukana organisaatioita kehittämässä. Tästä 
syystä poliittisten päätöksentekijöiden osuutta ei voi väheksyä arvioitaes-
sa kunnallisten palvelujen tuloksellisuutta (Niiranen 2002, 43–44). 
Utajärven kunnan vuosina 1996–2001 rakennettu ja vuonna 2002 
sertiﬁ oitu EN ISO 9001:2000 laatujärjestelmä on ainutlaatuinen ko-
konaisuus, jota nimitetään toimintajärjestelmäksi (Moisio, Tuominen 
2003, 18–19). Missään muussa Suomen kunnassa ei ole koko kunta ol-
lut laatusertiﬁ kaatin piirissä. Tästä syystä on olemassa yleinen kunta-alan 
tarve saada enemmän tietoa tämän kokonaisuuden toteutuksesta ja sen 
piirteistä. 
Laadun kehittämisen merkitys on ollut kasvussa kuntaorganisaatiois-
sa. Lähes jokaiseen kunnan hallinnon kehittämishankkeeseen liittyy laa-
dun kehittäminen tavalla tai toisella. Usein itse laatujärjestelmä koetaan 
vieraaksi jostakin syystä, vaikka kaikkien laatujärjestelmien yhteispiirtee-
nä on systemaattisuus toiminnan kehittämisessä ja laatuymmärryksen 
syventäminen vuosien saatossa. Tällä tutkimuksella tuotetaan Utajärven 
kunnan käytäntöjen perusteella teoreettisilta osiltaan laajaa tietoa ja mah-
dollisesti laveasti sovellettavaa analyyttistä uutta tietoa koko kuntaa kos-
kevan laatujärjestelmän käyttöönotosta ja soveltamisesta. Tällaisen tiedon 
tuottamiseen ei aiemmin ole ollut mahdollisuutta koko kuntaa koskevien 
tapausten puuttumisesta johtuen. Samalla tulee näkyväksi organisaation 
hiljaista tietoa ja organisaation oppimisen tuloksia (ks. Viitala 2006, 
165–190). 
Tämän tutkimuksen kokonaisuus muodostuu laatujärjestelmän so-
veltamisessa ilmenneistä ja siihen liittyvistä teoreettisista ja empiirisistä 
piirteistä kuntakontekstissa. Tutkimuksessa ovat mukana johtamisen sekä 
luottamushenkilö- että viranhaltijanäkökulma ja lisäksi tärkeäksi nouseva 
työntekijänäkökulma. 
Tutkimuksen luvuissa yhdestä neljään esitellään teoriataustat. Luvussa 
viisi kuvataan tutkimusprosessi ja kaikki tutkimustulokset alkaen kunnan 
tilanteesta ennen laatujärjestelmätyön käynnistymistä päätyen  – vastaa-
jasta riippuen – jopa yli viiden vuoden aikana kertyneiden kokemusten 
jälkeen saatuihin tuloksiin laatujärjestelmän toiminta-aikana saavutetus-
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ta tuloksellisuudesta käytännössä. Uusi kunnan töiden organisointimalli 
otettiin käyttöön asteittain prosessien määrittämisen jälkeen. Kuuden-
nessa luvussa esitetään johtopäätökset.
Suomessa käydään laajaa keskustelua julkisten organisaatioiden uudis-
tamisesta myös henkilöstöhallinnon osalta. Utajärvellä uusien tehtävien 
ja keskinäisen vuorovaikutuksen lisääntymisen myötä yhdeksi keskei-
seksi haasteeksi on muodostunut henkilöstön, esimiesten sekä poliittis-
ten päätöksentekijöiden välinen kommunikointi ja yhteistyö. Muutos-
viestinnässä tulee johdon sitoutuminen tuoda esiin konkreettisesti. 
Kuntaorganisaa tiossa myös luottamushenkilöiden kanta muutokseen 
on hyvin merkittävä (Juholin 194–195, 197). Myös henkilöstön tulisi 
ymmärtää johtamista kokonaisuutena. Pitäisi saada aitoa vuoropuhelua 
johtavien viranhaltijoiden ja luottamushenkilöiden sekä henkilöstön vä-
lillä (Koski 2003, 43–44). Kunnissa ja kuntayhtymissä tulisi siirtyä to-
teuttamaan inhimillisten voimavarojen strategista hallintaa ja johtamista, 
jota kansainvälisessä kirjallisuudessa kutsutaan nimellä strategic human 
resources management = SHRM, suoraan suomennettuna strategisten 
ihmisvoimavarojen johtaminen. Siinä tunnustetaan, että organisaation 
henkilöstöjohtamisen käytännöt ovat keskeisessä asemassa organisaation 
tuloksellisuuden ja kilpailukyvyn synnyttäjinä ja ylläpitäjinä (Vahtera, 
Kivimäki, Virtanen 2002, 87). Utajärven laatujärjestelmään liittyneet 
käyttöönottoprosessit, joita ovat ISO 9001:2000 -laatujärjestelmä, tii-
miorganisaatio ja suunnittelumallina tasapainotettu mittaristo, ja niiden 
yhteydessä omaksutut uudet työtavat, ovat aidosti lisänneet henkilöstön 
osallisuutta ja vuorovaikutuksen määrää työyksiköissä (Koski 2003, 43).
Tieteellisestä näkökulmasta tarkasteltuna tämä tutkimus syventää 
aiheesta käytävää keskustelua sekä liittää kuntakentän ajankohtaisia 
tutkimus aiheita omalta osaltaan pitkän aikavälin teorioiden ja käytäntö-
jen kehityskulkuihin. Uutta tietoa saadaan kaikissa kunnan palveluissa to-
teutetusta ISO-laatujärjestelmästä, tiimiorganisaatiosta ja tasapainotetun 
mittariston käytöstä sekä strategisen henkilöstövoimavarojen johtamisen 
soveltamisesta. Lisäksi tutkimus käsittelee organisaation johtamisen ke-
hittämistä linjaorganisaatiosta tiimiorganisaatioksi sekä muutosjohtamis-
ta ja sen muutosta koskemaan erityisesti muutoskyvyn osalta johtajien ja 
esimiesten lisäksi myös henkilöstöä.
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1.1 Keskeisiä käsitteitä
Tässä tutkimuksessa nousee merkittäväksi analysoitavaksi käsitteek-
si muutos kyky, joka kasvaa muutosvalmiudesta, muutosalttiudesta 
ja tahdosta. Pelkkä tahto, alttius ja valmius muutokseen ei riitä, vaan 
henkilö tasolla on oltava kykyä sellaiseen. Luottamusta, motivoitumista, 
uudistumista ja henkilökohtaisuutta on tietoisesti työstettävä hallinnon 
eri tasoilla, jotta voidaan luoda tehdyn työn tuloksellisuutta. Tässä tutki-
muksessa tarkastelu kohdistuu laadun kehittämishankkeeseen. Analysoi-
tavana on tavoiteltu tasapainoinen kehittäminen teknisen suorittamisen 
sekä ihmisten näkökulman ja laadukkaan johtamisen kesken.
Johtaminen on organisaation toiminnallinen kokonaisuus. Kirjalli-
suudessa johtaminen jaetaan ihmisten johtamiseen (leadership) ja asioi-
den johtamiseen (management). Tosin niitä käytetään myös toistensa 
synonyymeinä, mutta niiden peruserona on, että johtamisessa on kysy-
mys monimuotoisesta vuorovaikutuksesta, jossa välillä on kiinnitettävä 
huomio asioiden prosessien etenemiseen ja tilanteesta riippuen ihmisten 
johtamiseen, eli johtajan ja johdettavien väliseen vuorovaikutukseen.
 Asioiden johtamisessa painottuu  Ihmisten johtamisessa painottuu
strategiat• 
rakenteet• 
järjestelmät• 
vakaus ja ennustettavuus• 
osaaminen ja sen kehittäminen• 
innostaminen• 
yhteiset tavoitteet• 
muutos ja innovaatiot• 
(Lämsä, Hautala 2005, 207 mukaillen)
Taulukko 1. Asioiden ja ihmisten johtamisen vertailua.
Julkisen ja yksityisen sektorin johtamisen välillä on eroavuuksia. Julkisen 
johtamisen perusta on yleinen etu ja sen tavoitteet ovat yhteiskuntapoliit-
tisia. Yksityisen sektorin johtamisen perusta on usein yksityisluonteinen 
intressi ja tavoitteena on suoraviivaisesti yksityinen voitto tai muu hyöty 
(Koivuniemi 2006, 134). Kuntasektori jakaantuu useisiin perustaltaan 
erityyppisiin johtajuuksiin, sillä esimerkiksi peruskunnassa ovat luotta-
mushenkilö- ja viranhaltijajohtajat. Seutukunnissa ja kuntayhtymissä 
puolestaan päätöksenteon pohja on erilainen. Seutukunta koostuu or-
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ganisoitumisesta riippuen löyhästi toisiinsa sidoksissa olevista organisaa-
tioista ja ihmisistä. Tämä merkitsee, että johtajuuskaan ei voi olla samalla 
tavalla autoritääristä kuin peruskunnassa on mahdollista. Valta on seutu-
kunnassa ja kuntayhtymässä neuvotteluin määriteltyä eikä esimerkiksi 
vaaleilla valittua kuten valtuusto kunnassa. Julkisten organisaatioiden 
yleisenä tavoitteena on yhteisen edun etsiminen sekä vaikuttaminen 
asioi hin erilaisten yhteyksien kautta (Haveri, Majoinen 1997, 22). 
Johtajuuden, työtyytyväisyyden ja työn tuottavuuden välillä on tutkit-
tu olevan selvä yhteys. Johtajuus on tärkein yksittäinen menestystekijä or-
ganisaatiossa. Sillä on sekä suoria vaikutuksia, että epäsuoria vaikutuksia. 
(Tucker 1981, 87). Johtajuudelle on vaikea antaa tarkkaa määritelmää, 
mutta määritelmillä on yhteisiä piirteitä, joista Anttalainen (2007, 10–
11) on koonnut seuraavan luokittelun:
johtajuus ryhmäprosessien näkökulmasta tarkasteltuna ymmärtää  -
johtajan ryhmän toiminnan suuntaajana kohti tavoitteita
johtajuus persoonallisena ominaisuutena on ymmärretty siten, että  -
johtajalla ominaisuuksia, jotka tekevät hänestä johtajan
johtajuus konsensuksen saavuttamisena painottaa johtajan kykyä  -
taivuttaa ryhmä toimimaan haluamallaan tavalla
johtajuus vaikutusvaltana pyrkii suuntaamaan muiden ihmisten  -
käyttäytymisen
johtajuus organisaation rajoittamana toimintana jolloin johtajuus  -
voi toteutua vain rajoitetuissa puitteissa
johtajuus käyttäytymisenä, jolla vaikutetaan ryhmän toimintaan -
johtajuus suostutteluna liittyy odotusten ja uskomusten käsittelyyn -
johtajuus vallankäyttönä korostaa johtajuutta autoritaarisuutena -
johtajuus tavoitteiden saavuttamisen välineenä painottaa yhteis- -
ten visioiden ja tavoitteiden selkeyttä
johtajuus vuorovaikutuksena korostaa johtajuuden tunnistamisen  -
vahvistavaa vaikutusta ryhmässä
johtajuus erityisenä roolina tarkoittaa ryhmän jäsenten roolien yh- -
distämistä tavoitteet saavuttavaksi kokonaisuudeksi
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johtajuus rakenteiden muovaajana kehittää ryhmän jäsenten  -
roolit selkeiksi
Muutosjohtamiseen liittyy paljon käsitteitä niin kunnissa kuin muissakin 
organisaatioissa. Johtajuus sinänsä sisältää muutoksen elementtejä. Joh-
tajuus on prosessi, jossa yksilö vaikuttaa muihin ryhmän jäseniin niin, 
että ryhmän tai organisaation tavoitteet voidaan saavuttaa. Nykyaikaisen 
johtamiskäsityksen mukaan edellä johtajuuden määrittämisen yhteydes-
sä käytettävä ’vaikuttaa’-sana tulkitaan tarkoittavan ’tukee’-sanaa. (Viitala 
2006, 296). Muutoksia voidaan johtaa kiinnittämällä huomiota esimer-
kiksi toimintaan, valtaan, kulttuuriin, rakenteisiin, työyhteisöihin ja so-
siaalisiin suhteisiin tai yksilöihin. Muutosjohtaminen yksityiskohdiltaan 
tulee määritellä kussakin tapauksessa erikseen, koska niin muutosjohta-
misteoriat kuin organisaatioteoriat ylipäänsä (esim. Morgan 1998), eroa-
vat toisistaan lähtökohdiltaan sen määrittämisessä, mikä organisaatioissa 
on tärkeää. (Stenvall, Majoinen, Syväjärvi, Vakkala, Selin 2007, 14). 
Edellä oli kyse suunnitellusta muutoksesta. Toinen muutoksen mu-
oto on tapahtuva muutos, jota ei ole mahdollista johtaa, vaan se tapah-
tuu elämässä itsestään kuten esimerkiksi vanheneminen ajan kuluessa. 
Muutosjohtamisen tilanteissa tulee arvioida paitsi suunniteltu ja haluttu 
muutos, mutta myös suunnitellun johtamisen aiheuttama ja seurauksena 
tuleva suunnittelematon, tapahtuva muutos. Myös muutos on käsitteenä 
monisäikeinen ja laajuudeltaan vaihteleva, joten se on syytä määritellä 
tapauskohtaisesti. 
Organisaatiomuutoksessa on kyse uuden idean, ajattelu- ja toiminta-
tavan omaksumisesta, joka edellyttää siinä työskenteleviltä ihmisiltä op-
pimista. Tuolloinkin itse muutos voi olla äkillinen tai vähittäinen, se voi 
olla suuri tai pieni. Yleensä ihmisten sopeutuminen ja muutoksen oppi-
minen vie enemmän aikaa kuin varsinainen muutos teknisesti. Organi-
saatiomuutoksen – josta tässäkin tutkimuksessa on kyse – luonne, laajuus 
ja merkitys voivat vaihdella huomattavasti. (Lämsä, Hautala 2005, 184).
Organisaation toiminnan kannalta keskeiseen kysymykseen organi-
saatiotasojen välisistä suhteista tai tarkasteltavien ilmiöiden luonteen 
muuttumisesta siirryttäessä tasolta toiselle ei useimmissa tarkasteluissa 
oteta lainkaan kantaa (Salo, Kuitunen 2005, 27). Käsitteet, kieli, uusien 
asioiden yleinen selvittäminen, käsittely ja kouluttautuminen sekä vuoro-
vaikutus ovat tärkeitä asioita niin suunnittelun kuin käytännön toimi-
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joiden puolelta. Vuorovaikutuksen lisäarvo rakentuu vastaanottajassa 
hänen assosiaatioidensa kautta kun viestin lähettäjän sanoma aiheuttaa 
vastaan ottajassa sellaista uutta ja luovaa, mitä vastaanottaja ei ollut itse 
huomannut mieltää (Åberg 2000, 28). Utajärvellä uuden toimintamal-
lin myötä tavoitteiden ja mittareiden arviointi ja seuranta osataan tehdä 
moniulotteisesti jokaisessa yksikössä (Koski 2003, 71). 
Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella, josta tässä tutkimuksessa 
on kyse, tarkoitetaan kokonaista joukkoa erilaisia tulkinnallisia tutkimus-
käytäntöjä, joten sitä on vaikea määritellä selvästi. Lisäksi laadullisella 
tutkimuksella ei ole omaa teoriaa, metodeja eikä paradigmaa, joka olisi 
vain sen omaa. Aineisto ei ole yleensä numeerista tai ainakin aineiston 
analyysi on kvalitatiivista (Denzin & Lincoln 1994, 3; Metsämuuronen 
2003, 162; 2005, 43–44 ja 199; ks. Guba & Lincoln 2000, 107–108; ). 
Konstruktivismin mukaan ihminen rakentaa tietoa, valikoi ja tulkit-
see informaatiota kokemuksensa pohjalta sekä jäsentää sitä aikaisempiin 
tietoihinsa ja näkemyksiinsä nivoutuneena. Ihmisillä on kyky nopeasti 
konstruoida käyttäytyminen tarkoituksenmukaisella tavalla. Ihmiset 
pysty vät monimutkaiseen kommunikaatioon ja inhimillinen vuorovai-
kutus perustuu sosiaalisille rooleille sekä sisäsyntyisille säännöille (Candy 
1989, 98; Anttalainen 2006, 24) Sosiaalinen konstruktivismi katsoo 
kielen asemoivan ihmisen suhteessa maailmaan ja toisiinsa sekä muo-
dostavan luokkia ja luokituksia, joiden avulla tapahtuu havaitseminen 
ja ymmärtäminen (Juuti 2001, 104–105; ks. Åberg 2000, 29–30). Kon-
struktivistinen muutos rakentuu ja saa sisältönsä tässä tapauksessa kunta-
yhteisössä tapahtuvassa toteutusprosessissa. Tästä näkökulmasta onnistu-
nut muutosprosessi edellyttää kykyä arvioida kriittisesti ja luotettavaan 
tietoon perustuen kyseenalaistaa sekä oivaltaa kehittämistarpeita (Sten-
vall, Majoinen, Syväjärvi, Vakkala, Selin 2007, 21; Candy 1989, 98). 
Tässä tutkimuksessa tutkitaan konstruktiivista muutosprosessia. Laatu-
järjestelmän, tiimiorganisaation ja muun kehittämisen sisältö ja laajuus 
muotoutuivat vähitellen muutoksen työstämisen myötä siinä mukana 
olleen johdon ja henkilöstön vuorovaikutuksen ja osallisuuden kautta 
(Koski 2003, 42). 
Muutos-sanalla tarkoitetaan suomen kielessä asiaintilasta toiseen siir-
tymistä toiminnan vaatimusten mukaan. Muutos tarkoittaa käsitteenä 
tilasta toiseen siirtymistä (Karimaa, 2004, 254). Kohteena voi olla esi-
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merkiksi organisaation toiminta ja siihen liittyvät tekijät kuten palvelut 
ja tuotteet sekä niihin vaikuttavat järjestelmät (esimerkiksi laatujärjestel-
mien tai prosessien käyttöönotto) ja toimintatavat. (Stenvall, Majoinen, 
Syväjärvi, Vakkala, Selin 2007, 11). 
Muutoskyky-sanalla puolestaan tarkoitetaan kykyä siirtyä asiaintilasta 
toiseen toiminnan vaatimusten mukaan tai kykyä aiheuttaa siirtymisiä. 
(Finnevo Oy, 2007; Lämsä, Hautala 2005, 184; vrt. Malmi ym. 2006, 
101–102). Tämän tutkimuksen kuluessa on omaksuttu käsitys, että Uta-
järven kunnan laatujärjestelmän vuorovaikutteisen rakentamisen yhtey-
dessä ilmenee kaikissa kolmessa tarkastellussa ryhmässä sekä siirtymistä 
asiaintilasta toiseen, että kykyä aiheuttaa siirtymistä. Lähes muutoskyky-
sanan merkityksessä käytetään myös muutosalttius tai muutosvalmius-
sanoja (ks. Leclin 2002, 272; Malmi ym. 2006, 101), joiden merkitystä, 
käyttöä ja sisältöä käsitellään tässä tutkimuksessa.
Henkilöstöresurssien johtamisena (HRM: Human resource man-
agement) tunnettu malli korostaa, että organisaatio on taitojen ja val-
miuksien järjestelmä, jossa ihmisten osaamisella ja motivaatiolla on oleel-
linen merkitys organisaation toimintaan (Haveri, Majoinen 2000, 31). 
Vuorovaikutteisessa kehittämistyössä saadaan organisaation voimavarat 
tehokkaampaan käyttöön (Åberg 2000, 28). Yksisuuntaisessa muutoksen 
toteuttamisessa asiaintilasta toiseen menetetään erityisosaamisessa olevaa 
tietoa ja taitoa sekä hiljaista tietoa, ellei se voi myös aiheuttaa siirtymisiä 
asiain tilasta erilaiseen toiseen asiaintilaan.
Laatuajattelun ja samalla laatukäsitteistön kehitys on alkanut 1930 
ja 1940-luvun vaihteessa, jolloin Shewhart (1939) esitteli teoksessaan 
(ks. Deming 1982, 88) laadunkehittämisen ympyrän, jonka Deming 
myöhemmin esitteli sen teoksessaan ”Out of the crisis” Shewhartin ympy-
ränä. Japanissa ympyrän viesti otettiin heti käyttöön ja ympyrä nimettiin 
samalla Demingin ympyräksi, jolla nimellä se on siitä lähtien tunnettu 
(Deming 1982, 88). Vuonna 1948 Lewin esitteli kokemuksellisen op-
pimisen mallin, jolla on voinut olla vaikutusta Demingin ympyrän saa-
maan suosioon (vrt. Turjanmaa 2005, 48). 
Laadun kehittäminen on lähtenyt Suomen julkisella sektorilla liik-
keelle palveluajattelun juurruttamisella. Viranomaisasenteesta on ollut 
vaikea päästä eroon. Laatuajattelun kehittyminen edellyttää, että asiak-
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kaat, palvelut ja ydinosaaminen tunnistetaan (Santalainen, Huttunen 
1993, 148). 
Laatusertiﬁ oidun Utajärven kunnan uuden toimintajärjestelmän (Kos-
ki 2005, 54; ks. Moisio, Tuominen 2004, 6; Moisio, Ritola 2001, 158) 
ydin on ISO 9001:2000 -laatustandardi. Standardisoinnilla tarkoitetaan 
yhteisten sääntöjen laatimista helpottamaan viranomaisten, elinkeino-
elämän ja kuluttajien elämää. Standardeilla lisätään tuotteiden ja palve-
lujen yhteensopivuutta ja turvallisuutta sekä suojellaan ympäristöä 
(SFS 2002, 6). Erilaisten kunnallisten laatuvaatimusten ja -suositusten 
tehtävänä on auttaa kuntia ja kuntayhtymiä tehokkaiden toimintakäytän-
töjen kehittämisessä, suunnittelussa ja toiminnan arvioinnissa (Sosiaali- 
ja terveysministeriö 2006, 14). 
Laatuperustaisella kunnalla tarkoitetaan tässä tutkimuksessa kuntaa, 
jonka kaikki toiminnot on rakennettu ISO 9001:2000 laatujärjestel-
män vaatimusten mukaan. Tällaisia kuntia Suomessa on vain Utajärvi. 
Käsite voi koskea myös muita sellaisia kuntia, joiden kaikki toiminnot 
on määritelty tai tulevat määritellyiksi jonkin systemaattisen laatujärjes-
telmäksi hyväksytyn järjestelmän mukaan.
ISO (the International Organization for Standardization) -laatu-
järjestel mä on maailmanlaajuinen kansallisten standardisoimisjärjestöjen 
(ISO: n jäsenet) liitto. ISO-standardit valmistellaan yleensä ISO: n tek-
nisissä komiteoissa. Jokaisella jäsenellä, joka on kiinnostunut teknisen 
komitean tehtäväalueella olevasta asiasta, on oikeus olla edustettuna 
komiteassa. Myös kansainväliset viranomaiset ja muut organisaatiot, 
jotka ovat yhteistyössä ISO: n kanssa, osallistuvat työhön. (SFS 2000, 
1–8.) Utajärvellä sovellettu EN ISO 9001:2000 -standardin mukainen 
toimintajärjestelmä määrittelee sekä tuotteen laadunvarmistuksen että 
asiakastyytyväisyyden lisäämisen.
Nykykirjallisuudessa työelämän kehittämisen painotetaan tapahtu-
van yhä enemmän työntekijöiden osallistumisen ja osallisuuden kautta 
(Laaksonen 2003, 55; Malmi ym. 2006, 138). Samasta asiasta puhutaan 
työntekijöiden valtauttamisen tai voimaannuttamisen yhteydessä (Kanter 
2001, 91–100; Haverinen 2003, 46; Vehviläinen 2006, 76). Sekä Uta-
järven laatu- että suunnittelujärjestelmän laatimisen yhteydessä pyrittiin 
työntekijät saamaan osallistumaan varsinaiseen kehittämistyöhön ja jat-
kossa osaltaan myös suunnittelemaan tiimin toimet seuraavalle vuodelle. 
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Tällaiset toimet ovat omiaan rakentamaan työhyvinvointia (Laaksonen 
2003, 55).
Tasapainotetun mittariston, eli integroidun tuloskorttimittariston 
(Lumijärvi 1999, 9; Olve ym. 2001, 5) (Balanced Scorecard, BSC) 
käsitteistö (Kaplan, Norton 1996) on saanut alkunsa 1990 alkaneessa 
tutkimus projektissa, johon liittyen Kaplan ja Norton julkaisivat en-
simmäisen BSC:a käsittelevän artikkelin vuonna 1992. Amerikkalaiset 
Harvardin yliopiston professorit Robert S. Kaplan ja David P. Norton 
saivat mallilleen läpimurron vuonna 1996 teoksellaan – Th e Balanced 
Scorecard: Translating Strategy into Action. BSC-mallista on kehittynyt 
merkittävä strategisen johtamisen järjestelmä ja eri näkökulmista tapah-
tuvan mittaamisen väline (Määttä, Ojala 1999, 22). Kyky toteuttaa 
strategiaa on tärkeämpi asia kuin itse strategian ominaisuudet (Kaplan, 
Norton 2002, 1). BSC on saanut alkunsa yritysten tarpeesta arvioida 
tuloksel lisuutta ainakin (1) liiketaloudellisten tulosten eli talouden ja 
omistajien, (2) asiakkaiden, (3) prosessien sekä (4) henkilöstön innovatii-
visuuden ja oppimisen näkökulmasta. Aivan alussa vuonna 1992 ensim-
mäisessä versiossa tehokkuuden näkökulma oli mukana mallissa prosessi-
näkökulman asemasta. (Niiranen, Stenvall, Lumijärvi 2005, 28; vrt. 
Malmi ym., 2006, 17–18). Ensimmäisten vaiheiden jälkeen on malliin 
tullut aikaulottuvuus siten, että talousnäkökulma edustaa menneisyyttä, 
asiakas- ja prosessinäkökulmat nykyisyyttä ja kehittämisen ja oppimisen 
näkökulma tulevaisuutta (Kaplan, Norton 1996, 9). Tuloksellisuuden 
mittaamisen kannalta sen idea on pelkistetysti siinä, että taloudellista 
tuloslaskentaa ja tasearviointia täydennetään ja laajennetaan ottamaan 
huomioon myös laadullisia sekä inhimillisen pääoman kehitystä kuvaavia 
mittareita ja arviointeja. (Malmi, Peltola, Toivanen 2006, 17; Olve, Roy, 
Wetter 1998, 23–24) Kaiken lähtökohdaksi on nostettu organisaation 
visio ja strategia (Malmi ym. 2006, 17; Kaplan, Norton 2002, 27–28). 
BSC on tarkoitettu luojiensa mukaan ensisijaisesti mekanismiksi organi-
saation strategian toteuttamiseen, eikä strategian laadintaan. Näin visio ja 
strategia oletetaan ylimpien päättäjien määrittämiksi, jonka BSC -prosess i 
kääntää mitattaviksi tavoitteiksi. (Määttä, Ojala 1999, 7.) 
Tuloksellisuus-käsite yleensä tarkastellaan yhdistettynä taloustieteen 
perinteeseen jolloin painotus on staattisessa jälkeenpäin tapahtuvassa 
tarkastelussa. Tuolloin puhutaan käytetyistä panoksista ja saavutetuista 
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tuotoksista. Niiden perusteella saadaan selvitettyä mm. tuottavuutta, 
taloudellisuutta ja tuloksellisuutta (ks. Kanerva 2008, 11–18). Tämän 
tutkimuksen tuloksellisuuden käsitteeseen liittyy myös staattisen or-
ganisaation käsite ja dynaamisen organisaation käsite. Dynaamisen 
tuloksellisuuden käsitettä etsitään tämän tutkimuksen henkilöstön 
osal listumisesta ja vaikuttamisesta sekä organisaation uudistumisesta. 
Perinteinen byrokra tiaan perustuva organisaatio on määritelty raken-
teeltaan staattiseksi tiettyyn muotoon korkealla hallinnon tasolla. Dy-
naaminen organisaatio tarkoittaa helposti muuntuvaa ja tarpeen mukaan 
elävää työtehtävien järjestämistä. Utajärvellä sovellettu tiimiorganisaatio 
on yksi esimerkki dynaamisesta tiimiorganisaatiosta.
Hallintoon kuuluu demokratia. Kunnassa on erotettavissa muodollis-
ta ja toiminnallista demokratiaa. Muodollinen demokratia ilmenee 
demokraattisesti valittujen luottamushenkilöiden kautta ja toiminnal-
linen demokratia ilmenee kun johto antaa työntekijöille oikeuden kehit-
tää omaa ja tiiminsä työtä esimerkiksi laatujärjestelmän prosessikuvauk-
sia ja niiden hyväksymismenettelyjä välineenä käyttäen. Mitä lähempänä 
työn kehittäminen on itse työntekijöitä sitä paremmin toimintaprosessit 
pysyvät ajanmukaisina.
Organisaation tuloksellisuus Sädevirran (2004, 85) mukaan määri-
tellään sen ydintoimintojen avulla, joita ovat tyypilliset parsonsilaiset 
konseptualisoinnit:
1. Tavoitteiden saavuttaminen
2. Organisaation sisäinen itsensä ylläpitäminen ja
3. Sopeutuminen ympäristöön.
Organisaation tuloksellisuus lisääntyy, jos organisaatio kykenee a) lisää-
mään tuotoksia syötteiden pysyessä vakiona tai vähentyessä, b) vähen-
tämään syötteitä tuotosten pysyessä vakiona ja c) suoriutumaan edellä 
a)- ja b)-kohdissa mainituista toimenpiteistä pitkällä tähtäyksellä. Orga-
nisaation tuloksellisuus kohoaa, jos se kykenee suoriutumaan kolmesta 
ydintoiminnostaan vakiona pysyvillä tai alentuvilla syöte-energian kuten 
esimerkiksi psykologisen energian määrillä.
Kunnallisen tuloksellisuuden arvioinnin lähtökohtana on periaate, että 
julkisten palvelujen odotetaan tuottavan julkista arvoa (Niiranen 2006, 
5). Julkisten palvelujen arvioinnissa keskeisiksi teemoiksi ovat nousseet 
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julkinen intressi, toiminnan yhteiskunnallinen tehokkuus ja vaikutta-
vuus sekä demokratia ja yksilöiden oikeudet (Ahonen ym. 2002, 47–
48; Salminen 2004, 13). Kuntalaissa säädetään kunnallisten palvelujen 
arvioinnista. Tarkastuslautakunnan tulee arvioida kunnan demokraat-
tisilla päätöksillä asetettujen tavoitteiden saavuttamista sekä palvelujen 
järjestämisvastuuseen liittyvää toimintojen edelleen kehittämistä (Ni-
iranen 2006, 6; Lumijärvi, Jylhäsaari 1999, 118–120). Kansainvälisesti 
palvelujen arviointi on vakiintunut yhdeksi modernia julkishallintoa 
kehittäväksi tekijäksi (Pollit & Bouckaert 2004, 243). Utajärven kun-
nassa käytettävä kansainvälinen laatujärjestelmä edellyttää toiminnan, 
seuranta-, mittaus-, analysointi- ja parantamisprosessien suunnittelua ja 
toteuttamista (SFS 2002, 10). Asiakas- ja työtyytyväisyystutkimukset sekä 
palautejärjestelmä antavat tietoa kunnan suorituskyvystä vastata niin asiak-
kaiden kuin työntekijöiden vaatimuksiin ja odotuksiin. (SFS 2000, 34). 
Tässä tutkimuksessa sovellettava kunnallisen tuloksellisuuden arviointi-
malli (myöhemmin tässä tutkimuksessa voidaan käyttää myös lyhen-
nettä KTAM tai KTA-malli) perustuu kunnallisen työmarkkinalaitok-
sen suosi tukseen 15/2000. Siinä tuloksellisuus katsotaan yläkäsitteeksi, 
joka sisältää sekä talouden että kaiken muun organisaatioissa tapahtuvan 
toiminnan. Suppeimmillaan tuloksellisuudella tarkoitetaan tavoitteiden 
saavuttamisastetta ja laajimmillaan kaikkea positiivista aikaansaannosta 
(Koski 2003, 24; Meklin 1991, 124; Syvänen 1994, 26). Tuloksellisuus-
käsitteistö on kuitenkin laajempi kuin aiempi kunnallisen työmarkkina-
laitoksen suosituksen (kunnallisen työmarkkinalaitoksen yleiskirje 
A23/89) panos-tuotos-pohjainen tunnuslukukäsitteistö (Silvennoinen- 
Nuora ym. 2003, 9). Taustalla on myös tulosjohtamisen käsitteistö, jossa 
tuloksellisuus kytkettiin palvelutuotannon tulokseen (ks. KT:n yleiskirje 
A 23/89). Silloin arvioitiin annettujen resurssien käyttöä sisäiseen (asiat 
oikein) ja ulkoiseen (oikeita asioita) tuloksellisuuteen (Koski 2003, 27). 
KTA-mallin mukainen arviointi voi tapahtua laadullisia- (kvalitatiivisia), 
määrällisiä- (kvantitatiivisia) menetelmiä tai triangulaatio- ja käyttäen. 
(Silvennoinen-Nuora ym. 2003, 24–25).
Organisaatioihin liittyvä perinteinen byrokraattinen sääntelymalli 
tarkoittaa yleensä käytännön puhekielessä kunnan perinteistä hierark-
kista linjaorganisaatiota (ks. Kevätsalo, Ilmonen, Jokivuori 1999, 21, 
30). Byrokraattisessa sääntelyssä toimintoja ohjaillaan sääntöjen avulla. 
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Sen ominaisuuksiin kuuluu mm. funktionaalinen työnjako yksi tehtävä-, 
yksi yksikkö-periaatteella ja siihen sisältyy selväpiirteisiä hierarkioita 
(Naschold 1995, 2; Juuti 2006, 11, 213–216). Varsinkin 1990–luvulla 
julkisen sektorin uudistumiskeskusteluihin liittyi vahva kritiikki perin-
teistä byrokraattista ja sääntöihin pohjautuvaa julkisen hallinnon tradi-
tiota vastaan. Keskeisemmäksi vaihtoehdoksi ehdotettiin tulosjohtamisen 
eri muotoja (Juuti 2001, 251–256; Ylöstalo 2005, 10). Tulosjohtamisen 
haastajaksi nousi laatujohtaminen (Juuti 2001, 262). Sen jälkeen on 
korostunut osaamisen-, (esim. Viitala 2006, 20) ja tiedon-, älykkään 
pääoman-, kompetenssipohjaisen-, ja oppivan organisaation johtamisen 
käsitteet ja teoreettiset tarkastelukulmat (esim. Kirjavainen, Laakso-Man-
ninen 2000, 12). Tämän tutkimuksen empiirisessä osassa nousee esiin 
perinteisen byrokraattisen hallintomallin uudistaminen organisaation 
oppimisen kautta tiimiorganisaatioksi. Perinteisessä funktionaalisessa ja 
byrokraattisessa hallinto-organisaatiossa (Juuti 2006, 213; Lämsä, Hau-
tala 2005, 160–161; vrt. Harisalo 1995, 18) henkilöstön asema määrit-
tyy byrokraattisen rakenteen ja byrokraattisten toimintarakenteiden mu-
kaisesti. Tällaisessa organisaatiossa tiukka ja osittain väärin ymmärretty 
tulosjohtaminen on aiheuttanut yksiköiden välistä turhaa kilpailua, jossa 
kokonaisuus kärsii (Pirnes 1994, 33). Työntekijän lojaliteetti suuntau-
tuu esimieheen. Varsinainen työnjako noudattaa hallinnollista tehtäväja-
koa, jolloin tehtäväkokonaisuudet on jaettu osiin ja osat on organisoitu 
hallinnollisten funktioiden mukaan. Hierarkkisen byrokratian suhde 
ympäristöön perustuu olettamukseen, että kehitys on ennustettavissa 
olevaa ja vakaata (Salminen 1993, 65). Autoritaarinen johtaja määrit-
tää työtehtävät siinä itsenäisesti ja valta on johtajalla. Tiedon kulku on 
lähinnä yksisuuntaista esimieheltä alaiselle. Inhimillisesti katsoen yleinen 
ilmapiiri voi olla työtehtävistä vieroittava ja saneleva, jolloin työntekijöitä 
kuunnellaan vähän (Kevätsalo, Ilmonen, Jokivuori 1999, 18–20). 
Tiimiorganisaation juuret ovat modernissa organisaatiohumanismissa 
jossa tarkastellaan yksilön vapautumisen ja tiedostamisen kasvun valossa 
yksilön suhdetta järjestelmiin, organisaatioihin ja vastaaviin työyhteisöi-
hin. Sen merkittäviä teemoja ovat yksilön sisäinen motivaatio, itsensä to-
teuttaminen, persoonallisuuden kasvu, sitoutuminen organisaatioon, yk-
silön vastuun tiedostaminen ja osallistuva johtajuus. Tiimeiksi järjestynyt 
sosiaalinen järjestelmä pyrkii toteuttamaan Maslowin tarvehierarkiaa, 
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joka erottaa ihmisen fyysiset tarpeet, turvallisuuden tarpeet, sosiaaliset 
tarpeet ja arvostuksen tarpeet. Näistä erityisesti arvostuksen ja itsensä to-
teuttamisen tarveryhmät ovat huomattavia motivointitekijöitä organisaa-
tiossa. (Juuti 2006, 45–48; Salminen 1993, 116). 
Katzenbach ja Smith 1993 esittivät, että tiimi on ”pieni ryhmä ihmisiä, 
joilla on toisiaan täydentäviä taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen 
tehtävään, suoritustavoitteeseen ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka 
pitävät itseään yhteisvastuussa suorituksistaan” (Lindström, Kiviranta 
1995, 39). Tiimi voi olla myös yhden tai useamman toimintayksikön 
johdettu, tavoitteellinen, rakenteellinen ja toiminnallinen kokonaisuus 
valitun tehtävän toteuttamiseksi (Honkanen 2006, 229–232). Tiimit 
voivat olla ajallisesti tai toiminta-alueeltaan rajattuja ryhmiä, joiden si-
toutuminen vaihtelee tehtävän mukaan (Lindström, Kiviranta 1995, 4).
Tiimi on yleensä moniammatillinen ja voi funktionaalisessa organi-
saatiossa ulottua yli yksikkörajojen, mikä asettaa vaatimuksia johdon 
onnistuneelle järjestämiselle. Itseohjautuvana tiimi vastaa prosessien on-
nistumisesta. se määrittelee tavoitteensa, luo onnistumisen edellytykset ja 
vastaa tuloksista ja laadusta. Itseohjautuvilla tiimeillä on vetäjä, joka voi 
olla prosessinomistaja (Karimaa 2004, 144). Prosessi ei ole itseohjautuva, 
prosessia pitää johtaa. Tiimit toimivat urheilujoukkueen tavoin. Proses-
sin johtajalla on valmentajan rooli ja jäsenet ovat kuin pelaajia joukkue-
pelissä (Viitala 2006, 326; Laatuakatemia 2005, 24; Honkanen 2006, 
235–244).
Organisaatiomuutoksen kieli ratkaisee paljon muutoksen viestin 
vuoro vaikutuksen tehosta. Tieteellisten pohdintojen viestinnän testaus-
paikka on tosi elämä (Åberg 2000, 20–24). Niin muutosjohtamiseen 
kuin strategiseen ja operatiiviseen toiminnan johtamiseen sekä -suun-
nitteluun yleensä on muodostunut oma kielensä tai slanginsa (vrt. Juuti 
2001, 259), eikä niiden ole aina helppoa ymmärtää toinen toisiaan. Hen-
kilöstön, virkamiesjohdon ja luottamushenkilöiden näkemyserot eivät 
näytä sisältävän keskenään ristiriitaisia tavoitteita. Kysymys on erilaisesta 
kielestä ja tarkastelutasosta. (Koski 2003, 69; vrt. Åberg 2000, 99–103). 
Käytännön tilanteissa huonoimmillaan käsitteiden ja kielen erilaisuus 
merkitsee sitä, että vuorovaikutus epäonnistuu. Strategisen suunnittelun 
toimijoiden viesti jää ainakin osittain vain heille itselleen ja esimerkiksi 
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kunnan hallintokunnissa toiminnot tehdään ohjausyrityksistä piittaa-
matta niin kuin ennenkin.
1.2 Tutkimuksen teoreettisia lähtökohtia
Tässä tutkimuksessa käsitellään erityisesti kunnan muutosta, muutosky-
kyä ja muutoksen johtamista yhdistettynä ISO 9001 -laatujärjestelmän 
toimeenpanoon. Kunnallisen tuloksellisuuden arviointimallin, KTAM:in 
pohjalta tutkitaan myös laatujärjestelmämallin pääosien jaotuksella nii-
den onnistumista. Laatujärjestelmän pääosista tarkastelua on laajennettu 
strategisen suunnittelun osalta tasapainotetun mittariston, BSC (Balan-
ced Score Card,) -malliin ja tiimiorganisaatioon, koska ne tutkimuskoh-
teessa on liitetty laatujärjestelmään kuuluviksi. Tutkittava kuntakonteksti 
sisältää niin kuntaorganisaation erityispiirteitä (esim. luottamushenki-
löstö) kuin myös yleisiä yksityisiin ja julkisiin organisaatioihin yhteisesti 
liittyviä toisiinsa verrattavia piirteitä (esim. toimiva johto ja henkilöstö) 
sekä rakenteiden (esim. tiimit) että organisaatiokäyttäytymisen osalta (ks. 
Kevätsalo ym. 1999, 21).
Laadullisessa, kvalitatiivisessa tutkimustoiminnassa teoria määritellään 
yleistykseksi, jonka piiriin tulee sopia mahdollisimman suuri joukko yk-
sittäistapauksia (Karma 1987, 40). Teoria on välttämätön osa tutkimusta 
ja erottaa sen esimerkiksi selvityksestä. Laadullisessa tutkimuksessa teo-
ria voi toimia niin keinona kuin päämääränä (Eskola, Suoranta 2000, 
81–82). Teoria jaetaan realistiseen teoriaan, joka tarkoittaa oletettua to-
tuutta asiasta ja instrumentaaliseen teoriaan, joka tarkoittaa, että teoria 
toimii riittävän hyvin käytännössä. Lisäksi tutkimukset voidaan jakaa 
teoriaa testaaviin tutkimuksiin ja teoriaa rakentaviin tutkimuksiin. Teo-
riaa testaavat tutkimukset pyrkivät löytämään säännönmukaisuuksia tai 
lainalaisuuksia. Vastaavasti teoriaa rakentavilla tutkimuksilla tutkija voi 
tunnistaa ilmiön hallintaan tarvittavia käsitteitä ja rakentaa niiden välisiä 
yhteyksiä (Hirsijärvi ym. 2001, 136–140; Järvinen, Järvinen 2000, 10–
11; Metsämuuronen 2001, 136–140). 
Muutos on jatkuvaa (mm. Åberg 2000, 60). Organisaatiossa havaittu 
aukko nykyisen ja halutun toiminnan välillä synnyttää muutostarpeen 
(Lämsä, Hautala 2005, 186). Aukon syntyminen voi tapahtua esimerkik-
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si toimintaympäristön muutoksesta johtuvana. Aiempi vakaa kehitys voi 
muuntua epätasapainotilasta toiseen vastaavaan siirtymiseksi. Organisaa-
tion toimintatapa voi muuttua funktionaalisesti järjestetyistä tehtävistä 
prosessien kehittämiseen ja hallintaan. Organisaatiokäyttäytyminen ja 
työyhteisön ajattelutapa voidaan myös muuttaa ennakoinnista ja suun-
nittelusta jokapäiväiseksi oppimiseksi ja varautumiseksi tulevaan. Tämä 
edellyttää uuden luomista (Kivelä, Mannermaa 1999, 18–19).
 Muutoksen teoriat antavat mahdollisuuden määritellä muutosta 
monin tavoin organisaatiomuutoksena (mm. Lämsä, Hautala 2005, 
186), työyhteisömuutoksena (mm. Åberg 2000, 60), teknologian muu-
toksena (mm. Syväjärvi 2005, 139; ks. Syväjärvi ym. 2003, Jurvansuu ym. 
2004), tiedon ja osaamisen muutoksen mukaan (mm. Pöyhönen, 29–31, 
Honka nen 75–76; vrt. Anttalainen 2007, 47–52). Innovaatiot katsotaan 
muutoksiksi, jotka syntyvät valtuutuksen ja motivaation seurauksena. 
Valtuuttamisella tarkoitetaan tässä vallan ja vastuun antamista ihmiselle 
siinä määrin, että itsenäisyyden tunne valtaa ihmisen (Saatsi 2005, 99). 
Opin luojan mukaan menestyksen avain ei ole teknologioissa, vaan ih-
misissä, jotka muodostavat edistykselle suotuisan sisäisen kulttuurin ja 
edistykselliset henkilöstön asenteet (Kanter 2001, 91–100). Muutoskyvyn 
määrittely on riippuvainen kunkin tutkimuksen rajauksista, jolloin tut-
kittava muutos rajaa ja määrittää myös muutoskyvyn määritelmää. Tässä 
tutkimuksessa muutoskyky rakentuu käyttäytymisestä kuntakontekstissa. 
Käyttäytymiseen liittyy johtamiskäyttäytyminen ja työntekijöiden käyt-
täytyminen muutos- eli transformaatiotilanteessa. On huomattava, että 
muutoskyky rakentuu organisaatiossa muutoksen tahtomisesta, kyvystä 
toteuttaa muutos (Honkanen 2006, 316) ja muutosvastarinnasta eli 
muutoksen vastustamisesta (ks. Haveri, Majoinen 2000 28–30; Santa-
lainen 1990, 147). Työntekijöiden muutoskyky rakentuu suurelta osin 
vallitsevista olosuhteista ja toteutetusta johtamiskäyttäytymisestä (ks. Na-
kari 2000, 20, 92–92). Muutoskyvyn rakentumiseen voi vaikuttaa myös 
yksittäiset henkilöt, joita kirjallisuudessa nimitetään muutosagenteiksi 
(esim. Honkanen 2006, 34; Buchanan, Badham 1999, 23–25)
Tämän tutkimuksen esiymmärryksen mukaan tutkimuksen kohtee-
na olevan organisaation muutosjohtamisen piirteet ovat vastanneet 
lähinnä transformationaalisen johtamisen mallin neljää tärkeintä omi-
naisuutta, luottamuksen rakentamista, motivointia, stimulointia ja yk-
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silöllistä kohtaamista (Bass, Avolio 1994, 3; Nissinen 2004, 34). Lisäksi 
työntekijöiden muutoskyvyn arvioidaan perustuvan myös oppimiseen, 
jolloin voidaan puhua oppivasta organisaatiosta (Pöyhönen 2004, 38–41; 
Lämsä, Hautala 2005, 191–197; ks. Viitala 2006, 224; vrt. Ranta 2005, 
25). Organisaation transformaatio eli syvällinen muutos tarkoittaa niin 
perusteel lista muutosta, että siihen liittyy yhtenä osana myös surutyö. 
Tällainen uudelle tasolle siirtyminen vaatii kieltämisen, välttämisen, 
vastustamisen, kohtaamisen ja suremisen vaiheiden läpikäymistä. (Juuti 
2001, 359).
Muutoksen johtamisen teoreettiseksi kehikoksi on edellä mainituin 
perustein valittu transformationaalisen johtamisen malli. Valintaan vai-
kutti saatu esiymmärrys tutkimuskohteesta. Utajärven kunnan toiminta-
malli oli kokenut perusteellisen muutoksen vuosien 1996–2001 välillä. 
(Koski, Stenvall 2006, 23; Creutz, Sundquist 2002, 77; Koski 2003, 
48). Kun Burns (1978) oli päätellyt transaktionaalisen ja transformatio-
naalisen mallin muodostavan toisilleen saman ulottuvuuden ääripäät, 
niin voidaan todeta, että mahdollisesti se osa tutkimuskohteen toimin-
nasta, joka ei ole ollut transformationaalisen johtamisen piirissä on kuu-
lunut edelleen perinteiseen transaktionaaliseen johtamiseen (Bass, Avolio 
1994, 2; Nissinen 2001, 79; Anttalainen 2007, 14). Näin tällä malli-
parilla voidaan selittää erilaisia johtamistilanteita. Transformatio naalisen 
johtamisen sisältämät neljä kulmakiveä muodostuneet tutkijoiden Bass, 
Hater, Seltzer ja Numerof tekemistä faktorianalyyseistä. Tämän johtamis-
mallin olennaisin piirre Bassin ja Avolion (1998) mukaan on, että se vas-
taa ihmisten kuvauksia täydellisestä johtajuudesta (Anttalainen 2007, 
16). Edellä mainittuja johtamismalleja vertaillaan myöhemmin samoin 
kuin lyhyesti aiemmin esiteltyjä neljää kulmakiveä.
Tämän tutkimuksen yhtenä teoreettisena lähtökohtana voidaan pitää 
myös sitä, että tutkittavan kunnan muutoskyvyn rakentumista testataan 
transformationaalisen johtamisen perustalta. Tällainen oletus on voitu 
tehdä mallin aiempien tutkijoiden tutkimuksien pohjalta (mm. Burns, 
Bass, Avolio, Hater, Seltzer ja Numerof, Nissinen, Laakso, Möttönen). 
Tällä perusteella muutoskyvyn elementit ovat perusteorian mukaisesti 
1)  luottamuksen rakentaminen, 2) inspiroiva tapa motivoida, 3) älyl-
linen stimulointi, ja 4) yksilöllinen kohtaaminen. Viides ulottuvuus on 
ammattitaito, joka on taustalla oleva, myös tutkimukseen sisältyvä edel-
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lytys ja johtamisvalmiuden tuoja onnistuneelle muutoksen johtamiselle. 
(Bass 1998, 5–6; Bass, Avolio 1994, 3.)
 Älyllisen stimuloinnin tuloksena työntekijät suuntautuvat mallin mu-
kaan samaa päämäärää kohti. Tämä toimintapa edistää työntekijöiden 
itsenäistä oppimista ja toimintakykyä. Johtajalla tulee olla kykyä hyödyn-
tää työntekijöiden ideoita. Toimintatavan mukaan johtajan tulee raken-
taa luottamus työntekijöiden suuntaan noudattamalla oikeudenmukai-
suutta, rehellisyyttä ja tasapuolisuutta (Nissinen 2004, 34). 
Tämän muutosjohtamisen malli lähtee liikkeelle johtamiskäyttäy-
tymisestä. Sitä käytetään nykyään yhä enemmän muutosten nopeuduttua 
luovien prosessien johtamisen yhteydessä. Tämä johtamismalli sisältää 
myös visiot ja arvot sekä toiminnan syvällisen merkityksen analysoin-
nin (Kanste 2005, 36). Erityisesti puolustusvoimat on omaksunut trans-
formationaalisen johtamisen periaatteet ja siellä on kehitetty oma Deep 
Leed, Syväjohtaminen-tuotemerkki. (Nissinen 2004, 4; Anttalainen 
2007, 2). 
Utajärven kunnassa on koko kuntaa koskevana sertiﬁ oituna laatu-
järjestelmänä SFS - EN ISO 9001:2000, joka perustuu 3.12.2001 vah-
vistettuun standardiin (Suomen Standardisoimisliitto, myöhemmin SFS 
2001, 1). Laatustandardissa tärkeimpinä osina ovat: 
Laadunhallintajärjestelmän vaatimukset -
Johdon vastuu -
Resurssien hallinta -
Tuotteen toteuttaminen -
Mittaus, analysointi ja parantaminen (SFS 2001, 1–6). -
Utajärvellä kunnan toimintajärjestelmän kokonaisuuteen näihin on li-
sätty organisaatiorakenteena tiimiorganisaatio ja strategisen suunnittelun 
osaksi BSC-mallin sovellus (Creutz, Sundquist 2002, 78).
ISO-järjestelmän avulla päästiin käytännössä jo rakentamisvaiheessa 
tarkkoihin toimintoketjujen kuvauksiin ja siten nousivat esille mahdolli-
sesti muodostuneet päällekkäisyydet pitkään jatkuneen vain täydentyneen 
samanlaisen toiminnan ajoilta.
Teoreettiselta kannalta tämä tutkimus on ainutlaatuinen, koska koko 
kunnan laatujärjestelmää ei ole voitu muussa kunnassa tutkia. Tutki-
35
mus kohdentuu erityisesti laatujärjestelmän toimeenpanoon johtamisen, 
muutoskyvyn ja tuloksellisuuden näkökulmista. Tällöin esiin nousee 
erityisesti strategisten henkilöstövoimavarojen johtamisen, (strategic hu-
man resources management, SHRM) teoria (Becker ym. 2001, 36–52; 
Sädevirta 2004, 148–153), joka on keskeinen taustateoria tässäkin tut-
kimuksessa käytettävän kunnallisen tuloksellisuuden arvioinnin mal-
lissa. Tasapainotetun mittariston- (BSC) ja tiimiorganisaation mallit 
sisältyvät tutkimuskohteen laatujärjestelmään, joten tässä tutkimuksessa 
käsitellään myös niiden teoriapohjaa. Ne liittyvät kiinteästi tutkittavan 
kunnan toimintaan. Näin muutoksen tekeminen ja sen hallinta saavat 
uuden tarkastelutavan sekä uusia teoreettisia ulottuvuuksia. 
Utajärven kunnan muutoskyvyn ja tuloksellisuuden rakentumisen 
arvioinnissa tämä tutkimus käyttää kunnallisen arvioinnin kehikkoa 
(Lumi järvi 1999, 12), joka sisältää BSC-mallin neljän näkökulman 
teemat. Näin tutkimus tuottaa uutta tietoa kuinka kunnan muutoskyky 
ja tuloksellisuus rakentuvat, talouden, vaikuttavuuden, luottamuksen, 
innovatii visuuden, yksilöllisen kohtaamisen ja ammattitaidon pohjalta 
(Niiranen, Stenvall, Lumijärvi 2005).
Tutkimuksesta saadaan tuloksia muutoskyvyn rakentumisesta tutkit-
tavan muutoksen johtamisen viiden osa-alueen perusteella. Tutkimuksen 
väittämät peilaavat KTA-mallin mukaisesti neljään arviointinäkökulmaan 
(1. talous- tai vaikuttavuus-, 2. asiakas- 3. prosessi- ja 4. henkilöstön 
aikaan saannoskyvyn tai oppimisen näkökulma). Vastaajia on kolme ryh-
mää: henkilöstö, johtavat viranhaltijat ja luottamushenkilöt. 
Lisäksi saadaan kaikkien vastaajaryhmien yhteinen tulos, joka kuvaa 
muutoskyvyn ja vaikuttavuuden rakentumista koko tutkitussa kunta-
kontekstissa. Kokonaistarkastelu on mielenkiintoinen yhteenveto koko 
tutkimusaineistosta, joka kuvaa koko kuntaorganisaation tutkimus-
tulosta. Erityinen mielenkiinto kohdistuu tutkittujen kaikkien kolmen 
ryh män (henkilöstö, johtavat viranhaltijat ja johtavat luottamushenkilöt) 
vastausten eroavuuksiin ja erojen syiden analysointiin. Joka tapauksessa 
tämä tutkimus antaa kokonaiskuvan tutkitusta muutoksesta niin teorian 
kuin käytännön valossa. 
Kunnalliseen tuloksellisuuden arviointitutkimukseen liittyvät BSC:n 
näkökulmat heijastuvat mielenkiintoisesti sekä kunnan strategisen suun-
nittelun prosessiin poliittiselta tasolta käytännön tasolle ja päinvastoin 
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(Koski 2003, 27). Vastaavasti operatiiviselta tasolta tulee tiimeiltä ja 
soluil ta palaute taloussuunnittelun ja toimintakertomuksen yhteydessä 
hallintokunnan johdolle. Ylöspäin hallintokunnan johtoon tässä mielessä 
annettava palaute osaltaan myös testaten strategian hyvyyttä. Tällainen 
vuorovaikutus kunnan strategisen ja operatiivisen toiminnan välillä on 
eduksi, jotta päättäjien strategiat tulevat arvioiduiksi omassa organisaa-
tiossa ja näin saadaan laatujärjestelmän edellyttämä strategiaprosessin 
parantamisen palaute aikaiseksi. (Koski 2003, 35.)
(Lumijärvi 1999, 14)
Kuvio 1. Kunta-alan tuloksellisuuden arvioinnin tasapainotetun mittariston 
keskinäissuhteet kunnan palveluyksikössä.
Kunnallisen tuloksellisuusajattelun ydin BSC-mallin valossa on mah-
dollisimman vaikuttavien palvelujen kustannustietoinen tuottaminen, 
mutta ei niin yksipuolisesti kuin pelkässä talousajattelussa (Määttä, Oja-
la 1999, 24). Tuloksellisuusmittareiden laadinta on luontevinta aloittaa 
vaikuttavuuden tarkastelusta. Talous on usein rajoittava tekijä (Kaplan, 
Norton 1996, 47–48). Kerroksittaisuuden idea tuo tarkasteluun sen, että 
kullakin arvioinnin tasolla tuotetun tiedon pitäisi palvella seuraavan ta-
son tavoitteita. Täten palvelun laadun arviointikriteerejä suunniteltaessa 
on mietittävä, että mitataanko sellaisia asiakastyön osa-alueita, joiden 
parantaminen johtaa haluttuun vaikuttavuuteen. Vastaavasti proses sien 
arviointikriteerejä täsmennettäessä on kysyttävä, että mittaavatko ne 
juuri sellaisten prosessien toimivuutta, joissa edistyminen johtaa halut-
tuun vaikuttavuuteen ja siten mahdollisuuteen kustannustehokkuudesta. 
Samoin henkilöstönäkökulman arvioinnissa on syytä kysyä, että miten 
pitäisi panostaa henkilöstön aikaansaannoskykyyn, jotta se edistäisi par-
Vaikuttavuus toiminnallisena ja
kustannusvaikutteisena
Prosessien sujuvuus ja tehokkuusLaadukkaat asiakaspalvelut
Henkilöstön aikaansaannoskyky
Visio ja
Strategia
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haiten prosessien ja asiakastyön laadukkuutta ja asiakasvaikutusten saa-
vuttamista kattavasti ja kustannustietoisesti (Lumijärvi 1999, 14).
Tässä tutkimuksessa on omaksuttu teoriapohjaksi ja tutkimuksen 
taustaoletuksiksi Utajärven kunnan organisaation muutosprosessiin sisäl-
tyneet muutosjohtamisen piirteet ja kokonaisvaltaisen laatupohjaisen 
organisaation kehittämisen yleiset ominaisuudet. Tällaisia teorioita ja 
malleja ovat: 
1. transformationaalinen / transaktionaalinen muutosjohtaminen 
(esim. Bass 1998; Nissinen 2004) 
2. ISO 9001:2000 -laatujärjestelmä, kokonaisvaltainen laadun ke-
hittäminen, prosessien kuvaukset ja oppivan organisaation piir-
teitä (esim. SFS 2006, 14 –21, 47; Deming 1982; vrt. Virtanen, 
Wennberg 2005; Senge 1990)
3. strateginen ihmisvoimavarojen johtaminen, SHRM (esim. Becker 
ym. 2001; Sädevirta 2004)
4. tiimiorganisaatio (esim. Katzenbach, Smith 1993)
5. tasapainotettu mittaristo, BSC (esim. Kaplan, Norton 1996) 
Organisatorisen kehittämisen yhteisenä nimittäjänä on tutkittavan orga-
nisaation omaksuma strategiseen suunnitteluun ja eri teorioihin perus-
tuva lähtökohtainen näkemys teorioiden ja käytännön toiminnan jatku-
vasta vuorovaikutuksesta (esim. Kaplan, Norton 2002; Mintzberg 1973). 
Inhimilliset piirteet ja henkilöstön aikaansaama dynaamisuus organisaa-
tion tuloksellisuutta kehitettäessä kuuluvat tässä Utajärvi -tapauksessa 
tutkittaviin ominaisuuksiin.
1.3 Tutkimuskohde 
Asukkaita Utajärven kunnassa 31.12.2005 oli 3 224 henkilöä. Kokonais-
pinta-ala on 1 736,95 km2, josta vesistöjä on 65,27 km2. Maapinta-ala 
on 1 671,68 km2. Utajärven kunnan keskusta sijaitsee Oulujoen varrella 
58 kilometriä Oulusta kaakkoon. Kunta kuuluu Oulun lääniin, Pohjois-
Pohjanmaan maakuntaan, Oulunkaaren seutukuntaan, Limingan kihla-
kuntaan, Oulun käräjäoikeuden tuomiopiirissä, Oulun työvoima- ja 
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elinkeinokeskukseen sekä Oulun sairaanhoitopiiriin. Sähkön tuotantoon 
valjastetun Oulujoen lisäksi kunnan pohjoisosien halki virtaa vapaana 
Kiiminkijoki. Vuoden 2005 lopussa Utajärven kunnassa oli 195 vakituis-
ta työntekijää. Lisäksi määräaikaisia oli 70 ja työllistettyjä työntekijöitä oli 
10. Siten työntekijöitä oli yhteensä 275 henkilöä. Elinkeinorakenne on 
palveluvoittoinen, sillä 57,2 % työvoimasta toimii palvelusektorin amma-
teissa. Jalostusammateissa työskentelee 21,7 %. Maa- ja metsä taloudessa 
työskentelee 17,6 % asukkaista. Yleisesti Utajärven kuntaa voidaan luon-
nehtia Oulun kaupungin vaikutuspiirissä olevaksi maaseutukunnaksi, 
joka ei ole toistaiseksi päässyt nauttimaan merkittävästi kasvavan keskus-
kaupungin väestöllisistä ja taloudellisista heijastusvaikutuksista. 
Utajärvellä on tehty pitkäjänteitä merkittävää kehittämistyötä. Ensim-
mäinen projekti käynnistyi 1987 maaliskuun alussa, jolloin laajemminkin 
ensimmäisiä projekteja käynnisteltiin kuntien kehittämismuotona. Kun-
nat alkoivat saada myös valtion tukea kehittämishankkeilleen. Vuonna 
1992 kunta teki verkostotalouden kehittämisohjelman, joka sisälsi eri-
laisia verkostomaiseen toimintaan pyrkiviä elinkeinojen ja hallinnon ke-
hittämishankkeita. Vuonna 1996 käynnistyi kunnan organisaation laa-
dun kehittämishanke, josta kehittyi ISO 9001:2000 -laatujärjestelmän 
sovellus. Järjestelmän rakentamisen yhteydessä tavoiteltiin aikaisempaa 
toimivampia ja tehokkaampia työmuotoja, kehittämis- ja seurantaväli-
neitä sekä päätetty mittausjärjestelmästä. Toimintojen ja palvelujen 
sovel taminen laatujärjestelmään on edellyttänyt muun muassa toiminta-
prosessien kokonaistarkastelua ja kuvaamista, palautejärjestelmän ja 
arvioinnin kehittämistä sekä työmuodoissa tiimityömallin käyttöönot-
toa. (Koski 2003, 7.)
Utajärven kunnassa on tehty pitkäjänteistä kehittämistyötä vuodesta 
1987 alkaen, jolloin erilaiset projektit otettiin myös valtakunnallisesti ke-
hittämisen välineeksi. Siitä lähtien kunta on yhdessä muiden toimijoiden 
kanssa toteuttanut mittavan määrän erilaisia elinkeinojen-, hallinnon- ja 
kuntapalvelujen kehittämistä palvelevia hankkeita (ks. Ylitalo 2005, 45–
46; Koski 2003, 42). 1990-luvun alussa koottiin verkostotalouden kehit-
tämisohjelma, jossa oli yhtenä sisältönä hallintokulttuurin kehittäminen 
(ks. Lämsä, Hautala 2005, 176). Tuolloin toteutettiin vapaakuntakokeilua 
ja laaja lautakuntauudistus Utajärvellä. Hallintokulttuurin kehittäminen 
(vrt. Virtanen 2005, 40, 206) on jatkunut senkin jälkeen ja päätynyt 
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laatujärjestelmän kehittämiseen, joka sisältää myös tiimiorganisaation ja 
BSC-malliin perustuvan tasapainotetun mittariston strategisen suunnit-
telun kokonaisuuden. Tämä teoreettisempiirinen tutkimus määrittelee 
Utajärven kunnan toimintaa. Tämä lisää ymmärrystä kunnan muutok-
sesta ja sen johtamisesta, muutoskyvystä ja sen rakentumisesta ja toisaalta 
muutoskykyyn liittyvästä kokonaisvaltaisesta kuntaorganisaation laadun 
kehittämisestä sekä toteutetun laatupohjaisen kuntaorganisaation muu-
toksen tuloksellisuuden rakentumisesta. 
KARTUKE-tutkimusverkostossa Utajärven kunta on toiminut aktii-
visesti. Siten vuorovaikutus on syventynyt kuntatutkijoiden kanssa jo 
usean vuoden ajan ja vaikutteet ovat olleet KARTUKE-verkoston toimi-
joiden kesken moniulotteisia, joista kaikki osapuolet ovat hyötyneet 
(Kos ki 2003, 76). 
Lapin yliopisto toteutti Utajärven kunnassa vuosien 2002–2004 ai-
kana kunnallisten palvelujen tuloksellisuusarvioinnin tutkimus- ja ke-
hittämisohjelmaan kuuluneen tutkimushankkeen, jonka tavoitteena oli 
palaute- ja mittaamisjärjestelmän kehittäminen sekä lisäksi tavoitteena 
oli kehittää palauteinformaation analysointiin liittyviä menetelmiä. Sii-
nä yhteydessä kehitettiin verkostoajatteluun pohjautuvia menetelmiä, 
jotka lisäävät kunnan poliittis-hallinnollisen järjestelmän toimijoiden eli 
poliittisten päättäjien, henkilöstön ja johtavien viranhaltijoiden välistä 
yhteistyötä. Niin Utajärven kunnan kuin yleisempänäkin kehityssuun-
tana voidaan nähdä, että formaalin poliittis-hallinnollisen järjestelmän 
ohella toimivan informaalin toimintaympäristön merkitys kasvaa. Infor-
maalin verkostoajattelun mukaisesti toimitaan vuorovaikutteisessa suh-
teessa ja päätökset syntyvät formaalin vallankäytön sijasta keskustelemalla 
ja sopimalla asioista. Implementaatiotutkimuksen mukaan vuorovaiku-
tussuhteita voidaan tarkastella joko perinteisen hierarkkisen mallin tai 
verkosto ajattelun kautta (Niemi-Iilahti 2002, 215–218; Koski 2007, 55). 
Utajärven kunnassa on toteutettu koko kuntaorganisaation laajuisesti 
eurooppalaisen EN ISO 9001:2000 -laatustandardin vaatimukset täyt-
tävä toimintajärjestelmän (Creutz, Sundquist 2002, 77) rakentaminen 
ja uudelleenorganisointi, johon on lisätty tiimiorganisaation muodosta-
minen ja tasapainotetun mittariston -mallin käyttöönotto suunnittelun 
välineenä. Utajärvellä BSC-mallin näkökulmat on sovellettu alkuperäi-
sestä Kaplanin & Nortonin (1996) yksityisen sektorin mallista (Niiranen 
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ym. 2005, 57). ISO-laatujärjestelmän soveltaminen koko kuntaorgani-
saation laajuisena on ensimmäinen Suomessa (Koski 2003, 48). Sovellet-
tua vastaavaa mallia ole ollut käytettävissä myöskään ulkomailta (Koski, 
Stenvall 2006, 23). Utajärven kunta toteutti uuden toimintajärjestelmän 
– kuten lopputulosta kutsutaan – rakentamisen omalla kustannuksellaan. 
Utajärven kunnan laatujärjestelmän ensimmäinen sertiﬁ ointi tapahtui 
16. tammikuuta 2002 (Inspecta Sertiﬁ cation 2002, 1; Koski, Stenvall 
2006, 23). Kehittämistyötä on tehty jo 1990-luvun alkupuolelta alkaen, 
jossa keskeisenä tavoitteena on ollut henkilöstön vaikutusmahdollisuuk-
sien ja osallisuuden lisääminen (Koski 2003, 42).
Kunnan ydinprosesseiksi (vrt. Karimaa 2004, 60–110) on määritelty 
johtaminen sekä hallintokuntien palvelut: kehittämispalvelut, sivistyspal-
velut, peruspalvelut, tekniset palvelut. Tukiprosesseihin (vrt. Karimaa 2004, 
111–125) kuuluvat: toiminnan kehittämisen järjestelmä, osto toiminta 
ja erityisvastuut. Lisäksi on kuvattu toimintajärjestelmän ylläpitoon ja 
järjestelmätoimintoihin liittyvät prosessit (Creutz, Sundquist 2002, 77). 
Tässä yhteydessä on huomattava, että Utajärven toimintajärjestel mässä 
omaksuttiin näkemys, että johtamiseen liittyvät toiminnot ovat kunnan 
yksi ydinprosessi, eikä tukiprosessi kuten kirjallisuudessa yleensä esi-
tetään (esim. Karimaa 2004, 112). Johtamisen prosessikuvaukset pitävät 
sisällään kunnan hallintoon kuuluvan luottamushenkilöorgani saation 
liittymisen järjestelmään. Johtaminen sisältää myös organisoinnin ja 
johtamisen tasot sekä suunnittelu-, seuranta- ja kehittämisjärjestel män. 
Jokaisella prosessilla on omistaja, joka vastaa prosessista. 
Kaikista peruskunnan toiminnoista on tehty prosessikuvaukset. Ku-
vaukset ovat sähköisessä muodossa kunnan hallintoverkossa. Kuvausten 
tarkkuus riippuu, että onko ne tarkoitettu vain työ- ja perehdyttämiskäyt-
töön, vai onko kyse laajemmasta kuten kuntalaisten käyttöön tulevasta 
määrittelystä. Hallintokuntien tehtävät ovat nähtävänä prosesseina sa-
moin kuin niiden ohjaus- ja suunnittelujärjestelmä. Hallintokuntien 
varsinaiset työtehtävät on prosessoitu tiimeittäin, soluittain tai työpaikka-
kohtaisten tehtävien mukaan.
Toiminnan kehittämisprosessissa on kuvattu jatkuva laadun paran-
tamisen järjestelmä, joka pitää sisällään toiminnan kehittämismenette-
lyn, asiakastyytyväisyyden arvioinnin, asiakaspalautteen keräämisen, 
sisäiset auditoinnit sekä tietojen käsittelyn ja analysoinnin menetelmät. 
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Toiminnan kehittämisprosessia valvotaan johdonkatselmusmenettelyn 
avulla kaksi kertaa vuodessa ja sertiﬁ kaatin ylläpito edellyttää vuosittaista 
ulkoista auditointia. (Creutz, Sundquist 2002, 78–79.) Oman organisaa-
tion ulkopuolisiin palautteisiin ja auditointeihin perustuva laatujärjes-
telmä ja sen parantaminen edellyttää kaiken palautteen ymmärtämistä 
– ei moitteena – vaan kehitysmahdollisuutena.
(Lumijärvi 1982)
Kuvio 2. Esimiehen ja alaisen vuorovaikutuksen asteet.
Järjestelmän rakentamisen yhteydessä on pyritty kehittämään aikaisem-
paa toimivampia ja tehokkaampia työmuotoja, kehittämis- ja seurantavä-
lineitä sekä päätetty mittaamis- ja arviointijärjestelmästä. Toimintojen ja 
palvelujen osalta järjestelmän rakentaminen on edellyttänyt mm. toimin-
tojen uudelleen tarkastelua ja kuvaamista sekä palautejärjestelmän ja ar-
vioinnin kehittämistä. (Koski 2003, 7.) Laatujärjestelmän käyttöönotto-
prosessi ja sen aikana omaksutut uudet työtavat ovat aidosti lisänneet 
henkilöstön osallisuutta ja vuorovaikutuksen määrää työyksiköissä. Uudet 
käsitteet ja johtamissuuntaukset ovat usein johtamisen ammattilaisten ja 
tutkijoiden kehittämiä, joten varsinkin henkilöstö ja poliittiset päättäjät 
kokevat ne usein vaikeaselkoisiksi. Vuoropuhelun edistämisessä tärkeää 
on edistää koulutus- ja kehittämistoimintaa, joka koskee mahdollisim-
Ei vuorovaikutusta
Jälki-informointia
Etukäteisinformaatio
Kommunikointia
Kuuleminen
Esityksenteko
Neuvottelu
Yhteispäättäminen
Ryhmän itseohjaus
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man laajasti eri organisaatiotasoja ja koko kunnan poliittis-hallinnollista 
järjestelmää (Koski 2003, 42–44).
Ensimmäisenä sertiﬁ oituna kuntaan toteutettu ISO 9001 -laatujärjes-
telmä on herättänyt laajaa kiinnostusta. Utajärvellä on laatujärjestelmän 
käyttöönoton yhteydessä käyty läpi myös valtuusto- ja lautakuntatason 
johtamisprosesseja, jotka liitettiin kunnan johtamisen ydinprosessin 
osaksi (Creutz, Sundquist 2002, 77). Laatujärjestelmän käyttöönoton 
on koettu vaikuttaneen niihin positiivisesti. Utajärvellä Lapin yliopiston 
toimesta toteutetun henkilöstökyselyn tulosten pohjalta voidaan todeta, 
että laatujärjestelmän merkitys vaihtelee hallintokunnittain. Merkitys on 
sitä suurempi, mitä itsenäisemmin työprosesseja voidaan yksikössä suun-
nitella ja miten paljon on olemassa todellisia vaihtoehtoja työprosessien 
toteutuksessa. Huolimatta siitä, että laatujärjestelmän vaikutukset arjen 
työhön ovat joillakin työaloilla suhteellisen vähäiset, henkilöstö on sitou-
tunut (ks. Siitonen 1999, 101) laatujärjestelmän ylläpitoon ja soveltami-
seen. Laatujärjestelmän ylläpitoa edistävänä tekijänä on pidettävä käyt-
töönottovaiheessa käytetyt osallistuvat toimintatavat, joissa henkilöstölle 
on aidosti annettu vaikutusmahdollisuuksia (Siitonen 1999, 96; Laak-
sonen 2003, 65).
(Laaksonen 2003, 65 mukaillen)
Kuvio 3. Empowerment-prosessin malli työyhteisön voimistamisessa.
Edellä olevassa kuviossa havainnollistetaan voimaannuttamisen/voimista-
misen prosessia. Henkilöstötoiminnot toteutetaan tässä Laaksosen kehit-
tämässä mallissa johtamisen kautta. Alkuperäisessä versiossa johtamisen 
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tilalla oli kulttuuritausta (ks. Vogt, Murrell 1990, 69). Uudessa mallissa 
painottuvat henkilöstötoiminnot, joiden kautta teoreettisella tasolla on 
mahdollista aikaansaada työyhteisön voimistumista. Hyvien henkilöstö-
toimintojen kautta työntekijät kokevat luottamusta organisaatioon ja 
osallistumista työyhteisön toimintaan. Rekrytointi ja perehdytys ovat 
osallistumisen välineinä ja koulutus- ja kehittämistoiminta sekä työsuoje-
lu ovat luottamuksen vahvistamisen välineitä. Tuloksina ovat myös si-
toutumisen ja voimaantumisen lisääntyminen. Lisäksi kasvaa myös työn-
tekijöiden kyvyt ja niiden käyttö tulee mahdolliseksi. Seurauksena on 
myös tiimityön tehostuminen, parempi palvelujen laatu ja työyhteisön 
hyvinvointi. (Laaksonen 2003, 65; vrt. Kirjavainen, Laakso-Manninen 
2001, 155, 258.)
Esimiesten tavoin henkilöstö oli Lapin yliopiston tutkimuksessa sitä 
mieltä, että laatu- ja johtamisjärjestelmien soveltamisen keskeisenä tavoit-
teena olevan prosessien keittämisen ohella kehitetään sekä sisäistä että 
ulkoista viestintää. Tällä tarkoitetaan sitä, että laatujärjestelmän avulla 
voidaan viestittää ympäristölle mm. asiakaslähtöisyydestä ja palvelujen 
laadusta. Erityisesti esimiesasemassa toimivien mukaan laatujärjestelmä 
antaa systemaattisuudellaan tukea johtamistyöhön ja vertailtavuutta yk-
siköiden välillä (Koski 2003, 51–52).
Koko kuntaa koskeva strategiatyö on kytketty valtuustokauteen ker-
rallaan. Kunnanvaltuusto on määritellyt arvot, toiminta-ajatuksen, vi-
sion ja toimintapolitiikan. Tasapainotetun mittariston perustalta on 
määritelty näkökulmittain kuntatason kriittiset menestystekijät ja niihin 
liittyvät mittaamisen kohteet ja mittarit. Kukin uusi valtuusto kautensa 
alussa tarkistaa ja määrittelee tarvittaessa uudet strategiset määritykset ja 
kriittiset menestystekijät. Jokaisen kriittisen menestystekijän osalta on 
määritetty sekä kuntatason valtuustokauden mittaiset että solujen, tii-
mien ja hallintokuntien vuoden mittaiset omat tavoitteet, keinot, mitat-
tavat asiat, mittarit ja mittarin tavoitearvot. Näin valtuuston määrittelyt 
ohjaavat suoraan solujen, tiimien ja hallintokuntien tavoitteellista toi-
mintaa (Koski 2003, 57–58). 
Utajärven kunnan kyky muuttua ja sen uudistukset – kuten laatu-
järjestelmän, tiimiorganisaation ja BSC-mallin – käyttöönotto ansaitse-
vat tulla selvitetyksi tutkimuksin, jotta niistä voitaisiin ottaa huomioon 
uutta tietoa, joka on prosesseista ja muusta sisällöstä saatavissa esille. 
Tässä väitöstutkimuksessa tulee esille sekä hyviä asioita että huonoja 
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asioi ta, mutta molemmat ovat tulevaisuuden toimintojen ja asioiden 
sovel tamisen ja kehittämisen kannalta arvokkaita. Utajärvellä kaikki 
palautteet ymmärretään kehittämisen mahdollisuuksiksi ja syyllistämi-
seen ei ole aihetta. 
Tarkastelunäkökulmina ovat luottamushenkilöjohdon ja virkamiesjoh-
don näkökulmat sekä myös henkilöstön näkökulmat. Nämä tarkastelu-
suunnat on valittu kaikki ja ovat kunnallisen toiminnan kannalta kes-
keisiä siksi, että kaikki käytettävissä olevat ja käyttöön tulevat inhimilliset 
voimavarat kulkevat näiden ryhmien kautta. 
Luottamushenkilötahoina kunnanvaltuusto ja hallitus ovat ratkaise-
vassa ei ammatillisessa asemassa linjaavan päätöksenteon mielessä, kos-
ka strategiset- ja operatiiviset suunnitelmat käsitellään niissä elimissä. 
Luottamushenkilöt käytännössä hyväksyvät tai hylkäävät ne varsinai-
sissa kokouk sissaan. Viimeaikoina yhä tärkeämmäksi noussut vuorovai-
kutteisessa valmisteluvaiheessa käyty keskustelu kunnan ammattilais-
ten kans sa erilaisissa kokouksissa ja seminaareissa. Vuorovaikutus antaa 
substans sia ja ammatillista tietoa linjaavien päätösten tueksi.
Virkamiesjohdon taidot ammatillisessa mielessä ovat kasvaneet. 
Myös ihmissuhdetietoa ja -taitoja tarvitaan yhä enemmän. Keskustelu 
ja vuorovaikutus kasvavat organisaatioiden sisällä. Omia asioita koske-
viin keskusteluihin haluavat työntekijät osallistua yhä enemmän jos sii-
hen annetaan mahdollisuus. Kokemus osoittaa, että lopputulos puoltaa 
työntekijöiden ammattitaidon hyväksikäyttöä erityisesti heitä koskevissa 
ja heidän hyvin tuntemissa asioissa.
1.4 Tutkijan asema
Kvalitatiivisessa eli laadullisessa tutkimuksessa tutkija on keskeisemmäs-
sä asemassa kuin kvantitatiivisessa, eli määrällisessä tutkimuksessa. Tämä 
johtuu siitä, että tässäkin tutkimuksessa sovellettavassa laadullisessa tut-
kimuksessa tutkija voi suunnitella ja toteuttaa tutkimuksen vapaammin 
kuin täsmällisemmässä yleensä hypoteeseihin perustuvassa luonnontie-
teellisessä numeeriseen mittaamiseen perustuvassa kvantitatiivisessa tut-
kimuksessa (Eskola, Suoranta 2000, 20–22). Olen tiedostanut tilantee-
ni tutkijana omassa organisaatiossani. Tästä syystä haluan pohtia asiaa 
useas ta näkökulmasta. 
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Tutkijan tavoite kvalitatiivisessa tutkimuksessa on tutkittavan ilmiön 
käsitteellinen ymmärtäminen. Siinä tutkitaan todellisen elämän tapah-
tumia ja tarkastelee kohdetta kokonaisvaltaisesti tavoitteenaan löytää uu-
sia tosiasioita (Eskola, Suoranta 2000, 20–22). Tutkimuksen tekemiseen 
liittyvät syvimmät ja periaatteellisimmat ratkaisut tehdään tieteenﬁ losoﬁ -
sella perusolettamustasolla joko tiedostaen tai tiedostamatta. Hirsijär-
ven ym. (2004, 121) mukaan näitä on neljä: ontologia, epistemologia, 
logiikka ja teleologia. Ontologia määrittää todellisuuden luonnetta. On-
tologiset peruskysymykset ovat: mikä on todellista ja mikä on olevan tai 
ilmiön luonne tai mitä voidaan pitää todisteina? Epistemologia määrit-
telee tiedon ja tietämyksen olemuksen, luonteen sekä tiedon muodosta-
mista. Se kysyy mikä suhde vallitsee tutkittavan kohteen ja tutkijan välillä 
ja mikä asema arvoilla on ilmiöiden ymmärtämisessä? (Guba, Lincoln 
1994, 109–111; Metsämuuronen 2000, 163–166; Hirsijärvi ym. 2004, 
121.) Logiikka käsittelee toteen näyttämisen ja todistamisen periaatteet 
ja teleologia esittelee Hirsijärven ym. (2004, 121) mukaan kysymyksiä 
tarkoituksesta kuten miksi tutkimus tehdään ja miten tutkimus lisää tie-
toa tutkittavasta aiheesta?
Tieteessä on muodostettu erilaisia perususkomusten järjestelmiä eli 
paradigmoja (Metsämuuronen 2003, 21) Paradigmalla tarkoitetaan 
malli kaaviota tai selitystä tutkittavasta ilmiöstä, jolla ei ole teorian 
teorian omaista hyväksyntää. Paradigma edustaa tutkijan taustanäke-
mystä ja maailmankuvaa ja se yhdistää tutkijoiden näkemyksiä siitä, mikä 
on oikein ja totta (Metsämuuronen 2000, 10; 2003, 21; 2005, 43–44; 
Guba, Lincoln 2000, 107–108). Tutkijan asemaa ajatellen voidaan kysyä, 
että onko eduksi vai haitaksi, että tutkija on itse siitä organisaatiosta, jota 
tutkii? Kyseisen kunnallisen toiminnan kontekstin sisältä voi kuvitella 
tulevan mahdollisimman oikean paradigman esille ja edustavan juuri sen 
organisaation muotoa. Tutkija työskennellessään tutkittavassa organisaa-
tiossa on ollut mahdollisimman lähellä sitä oikeaa tietoa, joka kyseisestä 
organisaatiosta on saatavissa. 
Paradigmat perustuvat ontologisiin, epistemologisiin ja metodologi-
siin oletuksiin (Metsämuuronen 2003, 163). Ontologisella kysymyksellä 
tarkoitetaan sitä, millainen on todellisuuden olemus ja mitä voimme siitä 
tietää. (Metsämuuronen 2000, 163–166.) Kysymys on siitä, millaisia 
asioita voidaan tutkia. Asiaa, joka on olemassa olevasta todellisuudesta, 
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voidaan tutkia ja saada tietoa. Ne asiat joista ei saada tietoa jäävät käsit-
telyn ulkopuolelle. Eli kun teemme ontologisen sitoumuksen siitä, että 
millainen on todellisuus, joudumme samalla tyytymään siihen, että kaik-
ki mahdolliset yhteydet asioiden välillä eivät käy päinsä (Guba, Lincoln 
1994, 107–108). Voidaan arvioida, että saako organisaation sisältä oleva 
tutkija enemmän tietoa näkyväksi kuin organisaation ulkopuolelta tuleva 
tutkija. Osaako sisältä tuleva tutkija valita ja arvioida oleellisempaa tietoa 
eri näkökulmasta kuin ulkopuolelta tuleva tutkija ja saada siten uutta 
syvällisempää tietoa? Tutkittavat asiat tulevat näkyviksi tässä tutkimuk-
sessa anonyymeinä vastanneiden ihmisten vastauksina heille esitettyihin 
väitteisiin sekä kertomuksina vapaissa vastauksissa.
Epistemologisella kysymyksellä tarkoitetaan, että millainen suhde on 
tutkimuskohteen ja tutkijan välillä ja mitä tietoa ja miten ylipäätään tie-
toa voidaan saada tutkimuskohteesta (Metsämuuronen 2000, 11). Epis-
temologinen valinta tulee tehdä niin, että selviää tutkimuksessa tehtyjen 
löydösten olemus (Guba, Lincoln 1994, 107–108). Lähtökohta on se, 
että tieteellisessä erittelevässä teoreettisempiirisessä tutkimuksessa nousee 
tutkittavasta kohteesta esille sekä hyvää että huonoa kuin myös neutraale-
ja analyysejä ja arvioita, jotka kaikki auttavat paremmin ymmärtämään 
organisaatiota ja sen toimintaa. Epistemologian kannalta on tärkeää, että 
tutkimuksen löydökset ovat tietoa, joka on valitun tiedonhankinnan 
perususkomusjärjestelmän eli paradigman mukaista (ks. Guba, Lincoln 
2000, 107–108). 
Tutkijan asemaa suhteessa tiedon olemukseen tarkasteltaessa sitä lei-
maa objektiivisuus ja neutraali suhtautuminen. Tämä on seurauksena os-
altaan siitä, että tutkija ei ole ollut sellaisessa asemassa, että olisi vaikutta-
nut oleellisesti koko toimintajärjestelmän sisältöön, vaan tutkija on ollut 
mukana käynnistämässä hanketta ja viranhaltijana sen jälkeen pyrkinyt 
tuomaan uusia avauksia ja vaihtoehtoja pohdittavaksi hankkeen johtory-
hmän jäsenenä. Varsinainen hankkeen läpivientivastuu virkamiehenä on 
ollut kunnanjohtajalla. Hankkeen päättävinä eliminä olivat kunnanhal-
litus ja valtuusto. Tämän tutkimuksen tekijä toi organisaation keskuste-
luun lähinnä tiimiorganisaation ja tasapainotetun mittariston mallin. 
Tässä tutkimuksessa ei ole ollut tarvetta suhtautua tai työstää tiimior-
ganisaation ja tasapainotetun mittariston malleja muista tutkimuksen 
osista poikkeavasti. Näitä linjauksia tukevat myöhemmin esitettävät tut-
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kimuskysymykset, joihin on rakennettu tavoitteet saada tietoa muutos-
kyvyn ja tuloksellisuuden rakentumisesta. 
Metodologialla tarkoitetaan yleistä lähestymistapaa tutkia tutkimus-
aihetta (Eskola, Suoranta 2000, 77; Metsämuuronen 2005, 198–199). 
Metodologisella kysymyksellä tarkoitetaan sitä, kuinka voidaan saada 
tie toa siitä, minkä uskotaan olevan tiedettävissä (Metsämuuronen 2000, 
163–166). Kun on ensin päätetty, että millaisella metodologialla tietoa 
voidaan saada, niin voidaan valita metodi, joka sopii metodologiaan 
(Guba, Lincoln 1994, 107–108). Metodi on erityinen tutkimustek niikka, 
joka sopii käytettäväksi tutkimusvälineenä valittujen teorioiden, mahdollis-
ten hypoteesien tai ennakko-oletusten (vrt. Eskola, Suoranta 2000, 19–20) 
ja metodologian kokonaisuudessa (Metsämuuronen 2001, 10). 
Tutkijan vaikutukset tutkimuskyselyn vastaamismenetelmään ar-
vioin olevan riippumaton sen suhteen, että tuleeko tutkija organisaation 
sisäpuolelta vai ulkoa. Tutkijoiden työssä ei saa olla tutkimuseettistä (ks. 
Kuula 2006, 264) periaatteellista eroa. Samat hyvien tieteellisten käytän-
töjen vaatimukset koskevat molempia. Tutkijoiden ja tieteellisten asian-
tuntijoiden käytäntöihin kuuluu muun muassa, että he:
1. noudattavat tiedeyhteisön tunnustamia toimintatapoja: rehelli-
syyttä, yleistä huolellisuutta ja tarkkuutta tutkimustyössä, tulosten 
tallentamisessa ja esittämisessä sekä tutkimusten ja niiden tulosten 
arvioinnissa
2. soveltavat tieteellisen tutkimuksen kriteerien mukaisia ja eettises-
ti kestäviä tiedonhankinta-, tutkimus- ja arviointimenetelmiä ja 
toteuttavat tieteellisen tiedon luonteeseen kuuluvaa avoimuutta 
tutkimustensa tuloksia julkaistessaan
3. ottavat muiden tutkijoiden työn ja saavutukset asianmukaisella 
tavalla huomioon niin, että he kunnioittavat näiden työtä ja an-
tavat heidän saavutuksilleen niille kuuluvan arvon ja merkityksen 
omassa tutkimuksessaan ja sen tuloksia julkaistessaan
Lisäksi hyvän tieteellisen käytännön mukaista on, että
4. tutkimus on suunniteltu, toteutettu ja raportoitu yksityiskohtai-
sesti ja tieteelliselle tiedolle asetettujen vaatimusten edellyttämällä 
tavalla
48
5. noudatetaan hyvää hallintokäytäntöä ja henkilöstö- ja taloushal-
lintoa ( Kuula, 2006, 34–35). 
Tutkimustyönsä määrittämisen yhteydessä tutkijan tulee
a) määrittää tutkimuksen tarkoitus (ks. Hirsijärvi ym. 2004, 129)
b) määrittää ongelman asettelu (ks. Hirsijärvi ym. 2004, 116)
c) arvioida ja määrittää tutkimukseen liittyvät tieteenﬁ losoﬁ set 
perus oletukset (ontologia, epistemologia, logiikka, teleologia) (ks. 
Hirsijärvi ym. 2004, 120–122)
d) arvioida erilaiset tiedonhankinnan perususkomusten järjestelmät 
eli tiedonhankinnan paradigmat ja valita sopiva kokonaisuus. Va-
linnan on oltava sopiva kokonaisuus tutkittavan asian ontologian 
(olevaisen luonne), epistemologian (tieto ja sen olemus) ja meto-
dologian (tiedonhankkimisen menetelmä) näkökulmista tarkas-
teltuna (Guba, Lincoln 2000, 107–108; Metsämuuronen 2005, 
202; ks. Guba, Lincoln 1994, 109–111; Metsämuuronen 2000, 
163–166) 
e) valita tutkimusongelman ratkaisussa käytettävät tieteelliset teoriat 
käsitetaustaksi (ks. Metsämuuronen 2001, 10) 
f ) valita pätevät tutkimuskysymykset tai testattavat väitteet, joita 
tutkimuksella selvitetään,
g) valita tutkimustavoitteet tutkimuksen toteuttamiseen (Guba, Lin-
coln 1994, 109–111)
h) valita tutkimusstrategia tutkimuksen toteuttamiseen (ks. Hirsijär-
vi ym. 2004, 151–156)
i) valita tutkimustekniikaksi metodi, joka sopii hyvin teorian, tut-
kimuskysymysten tai hypoteesien ja metodologian kanssa (Metsä-
muuronen 2001, 10)
Tämän tutkimuksen tutkittavan olevan luonnetta eli paradigmaa mää-
riteltäessä valinnan vaihtoehtoja ovat positivismi, postpositivismi, kriit-
tinen teoria ja konstruktivismi, (Guba, Lincoln 1994, 109). Tässä tutki-
muksessa tulevat kysymykseen postpositivismi ja konstruktivismi.
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1. postpositivisti ajattelee, että totta on se, mikä voidaan konkreetti-
sesti tavoittaa, mutta koska ilmiöt ovat jolloinkin vaikeasti hah-
motettavissa, saattaa tietomme ja ymmärryksemme ulkopuolelle 
jäädä jotain, mitä emme tavoita. Ontologinen käsitys todellisuu-
desta on kriittisen realistinen. Tämä tarkoittaa että todellisuus 
on epätäydellistä ja lähes saavutettavissa (Metsämuuronen 2001, 
11–13; Guba, Lincoln 1994, 109). Tähän tutkimukseen sovelta-
misessa ei ontologisella tasolla ole välttämättä ongelmia.
2. konstruktivismi, jossa oleva on suhteellista todellisuutta. Tämä 
tarkoittaa, että tutkittavasta asiasta ihminen tai ihmisryhmä 
muodostaa oman todellisuutensa suhteessa tutkittavaan olevaan. 
Todellisuus voi olla yksilön tai ryhmän omaa ja paikallisesti ra-
kennettua. (Metsämuuronen 2001, 12–13; Guba, Lincoln 1994, 
109.) Tähän tutkimukseen liittyy konstruktivismista ominaisuuk-
sia kuten olevan paikallinen muodostaminen ja vastaajien oleva 
on heidän itse muodostamaansa ja kyse on suhteesta tutkittavaan 
kuntatodellisuuteen.
Epistemologiaa – tietoa ja sen olemusta – määriteltäessä tiedon olemus 
tutkittavasta kohteesta ovat mahdolliset valittavat vaihtoehdot jälleen 
postpositivismi- ja konstruktivismi-paradigmat. 
1. Postpositivismi -paradigman epistemologian – tiedon ja sen ole-
muksen opin kannalta – ominaisuuksia ovat, että postpositivis-
missa pyritään objektiivisuuteen, mutta täydellisesti sitä ei saa-
vuteta. Tuloksia verrataan aiempaan tietoon. Kriittisen tradition 
mukaan tiedeyhteisön odotetaan arvioivan kriittisesti tuloksia; 
Toistetut löydökset ovat todennäköisesti totta. (Metsämuuronen 
2001, 11–13; Guba, Lincoln 1994, 109.) Tämän tutkimuksen 
ajatteluun ei aiempaan tietoon vertaaminen toimi, koska sellaista 
ei vertailutietoa ei ole määritelty.
2. Konstruktivismi-paradigman epistemologian ominaisuuksia ovat 
vuorovaikutteisuus ja subjektiivisuus. Tieto syntyy siten yksilöiden 
vuorovaikutuksessa. Tieto syntyy tutkittavasta asiasta yksilöiden 
ja niistä muodostuvien ryhmien kautta. Tämän alueen tutkimus 
on osoittanut, että oleellista tietoa syntyy ihmisille tapahtuneiden 
asioi den tulkinnoista (Anttalainen 2007, 24) Löydökset ovat luo-
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tuja subjektiivisen tulkinnan eli hermeneutiikan avulla. (Metsä-
muuronen, 12–13; Guba, Lincoln 1994, 109.) Tähän tutkimuk-
seen sopivia ominaisuuksia ovat tiedon suhteellisuus ja yksilöiden 
ja ryhmien kautta muodostuvan tiedon korostuminen. Tutkimuk-
sen löydökset edellyttävät huomattavaa tulkintaa, jossa tutkijan 
kokemus auttaa yhdistämään tiedot todellisuuden taustaan.
Metodologiaa, eli tiedon hankkimisen menetelmiä, tarkasteltaessa ovat 
mahdolliset valittavat vaihtoehdot tämän tutkimuksen tapauksessa jäl-
leen joko postpositivismi tai konstruktivismi. 
1. postpositivismi-paradigman metodologisia – tiedon hankkimis-
menetelmäopin – ominaisuuksia ovat muunneltu kokeellisuus 
ja manipulatiivisuus. Metodologisina keinoina ovat kevennetyt 
tieteelliset koeasetelmat, joiden toteutuksessa pyritään kontrolloi-
maan tutkittavia muuttujia. Luonnontieteellisiä koejärjestelyjä 
vastaavia kvantitatiivisia koejärjestelyjä ei aina pystytä järjestä-
mään, jolloin tämä metodologia voi sisältää kvalitatiivisia me-
netelmiä, vaikka positivismin perinne painottuu kvantitatiivisiin 
menetelmiin. (Guba, Lincoln 1994, 109; Metsämuuronen 2001, 
11–13.) Tähän tutkimukseen eivät sovi 
2. Konstruktivismi-paradigman metodologisia ominaisuuksia ovat 
hermeneuttisuus ja dialektisuus. Konstruktivismi antaa metodo-
logian kannalta vapauksia tutkimusmetodin osalta, koska tutki-
muslöydökset lopulta perustuvat valitun metodin avulla saatujen 
löydösten tulkintaan. Keskustelua käyttävät metodit ovat mahdol-
lisia. (Guba, Lincoln 1994, 109; Metsämuuronen 2001, 12–13.) 
Tämän tutkimuksen tiedon hankinnan menetelmien vaatimuk-
siin sopivat hyvin konstruktivistisen tulkinnan ja keskustelun 
mahdollistavat metodit. Kysely-tutkimus ja sen vapaat vastaukset 
ovat metodissa sisällä.
Lopullinen valinta tehtiin postpositivistinen tutkimusﬁ losoﬁ an ja kon-
struktivismin välillä. Postpositivismi (Metsämuuronen 2000, 11) tun-
nustaa, että tavoitteena ei voi olla tarkka tutkimustulos kuten esimerkiksi 
luonnontieteissä. Tässä tutkimusﬁ losoﬁ assa pidetään myös mahdollisena, 
että tutkimushavaintojen ulkopuolelle jää havaintoja. Lisäksi myöskään 
täydelliseen objektiivisuuteen ei välttämättä päästä. Tämä postpositivis-
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tisen tutkimusﬁ losoﬁ an piirre ei erottele, että onko tutkija tutkittavas-
ta organisaatiosta vai sen ulkopuolelta. Postpositivismissa pyritään niin 
objektiiviseen havaintojen saamiseen kuin mahdollista. Tutkimusten tu-
loksia verrataan aiempaan tietoon ja kriittinen tiedeyhteisö arvioi tulok-
sia. Näihin ei tässä tutkimuksessa ole mahdollisuuksia. Postpositivismiin 
liittyvät tutkimustavoitteet lähinnä selittävät, kontrolloivat, yleistävät ja 
ennustavat. (Parrila 2002, 82.) Tämä vaihtoehto hylättiin, koska tämän 
aineistoon ei sisälly kvantitatiivista tutkimusta, eikä ole varmuutta tar-
koista tuloksista, vaan enemmän tutkimustulosten perusteella tehdyistä 
perustelluista tulkinnoista. Ei ole olemassa myöskään vertailuaineistoa 
mihin uusia tuloksia voitaisiin verrata. Valittu konstruktivismi paradig-
mana mahdollistaa parhaiten tutkimustavoitteiden painottamisen kuvai-
lun ja ymmärtämisen (Guba, Lincoln 1994, 109–111) lisääntymiseen tä-
män tutkimuksen pohjalta sekä löydösten monipuolisemman tulkinnan 
jolloin eri löydöksistä voidaan saada laajempi ja syvempi käsitys.
Tämän tutkimuksen kaltaisessa tutkimuksessa on luontevaa valita tie-
teen ﬁ losoﬁ seksi taustaksi konstruktivismi. Siinä todellisuus on suhteel-
lista. Konstruktivistille todellisuus on eri henkilöiden suhteellista todel-
lisuutta, vaikka osa todellisuudesta saattaa olla yhteistä useille ihmisille 
(Candy 1989, 98; Anttalainen 2006, 24). Tietoa saadaan todellisuu desta 
ihmisten vuorovaikutuksen yhteydessä. Tässä tapauksessa löydöksiä 
saadaan kohderyhmien antamista arvioista ja vastauksista. Löydökset, 
eli tutkimustulokset ovat se, mitä tutkija saa vastausten valossa herme-
neutiikalla eli tulkinnalla tutkittavasta asiasta. (Metsämuuronen 2000, 
163–166.) Konstruktivismin valintaa tukee myös se, että transformatio-
naalisen johtamisen tieteen ﬁ losoﬁ atausta on konstruktivismi ja että tut-
kimuksen tavoitteena on kuvailla ja erityisesti ymmärtää tutkimuskoh-
detta (Guba, Lincoln 1994, 109–111). 
Tutkimusaineiston luotettavuuden ja pätevyyden takaamiseksi tut-
kijan tulee pysyä objektiivisen tutkimukseensa ja aineistoonsa nähden. 
Tämä tarkoittaa käytännössä sitä, että annetaan ilmiön ja aineiston puhua 
puolestaan. Tämä on hyvin merkittävää aineiston laadun kannalta. Mitä 
enemmän tutkija käyttää aikaa tutkittavan ryhmän parissa, sitä täsmäl-
lisempää tietoa hänellä on mahdollisuus saada. Kun asiasta on saanut 
mahdollisimman monia eri mielipiteitä, niin sitä varmempi ja monipuo-
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lisempi ymmärrys on tutkittavasta asiasta voinut syntyä organisaation eri 
näkökulmat huomion ottaen. (Mitronen 2002, 138–140.)
 Voidaan kysyä, että aiheuttaako aiheen ja ihmisten läheisyys näköalat-
tomuutta. Tutkijan hyvä kohdeorganisaation tuntemus saattaa haitata 
tutkijan objektiivisuutta ja tutkimuksen toteutusta. On mahdollista, että 
tutkijan esiymmärrys voi tutkimustehtävän asettelussa johtaa harhaan. 
Samoin jos tutkimusmenetelmänä on haastattelu, niin voi syntyä va-
likoivaa kuullun ymmärrystä ja asioita voi kuulla ja ymmärtää toisin kuin 
niitä on tarkoitettu. (Mitronen 2002, 141.)
Tässä tutkimuksessa pyrittiin varautumaan jo etukäteen edellä mainit-
tuihin ongelmiin. Apuna tässä käytettiin tutkijatriangulaatiota sisältäen 
keskusteluja tutkijan, ohjaajan ja Utajärven kuntaa tutkineita tutkijoiden 
kesken. Samalla nousi esiin yleisiä tieteellisen tutkimuksen periaatteita 
analysoivasta, erittelevästä ja uuden tiedon hankinnasta ja käsittelytavoista. 
Tutkijan tuttuudesta mahdollisesta johtuvista haastattelututkimuksen 
ongelmia pyrittiin ainakin vähentämään kun varsinaiseen tutkimusai-
neistoon ei sisältynyt lainkaan haastatteluja vaan aineiston kerääminen 
suoritettiin väittämiin perustuneilla vastauksilla internetpohjaista me-
netelmää käyttäen, missä yksittäisen vastaajan vastauksia tutkija ei ole 
koskaan nähnyt, vaan ne käsiteltiin tietoteknisesti automaattisesti. 
Tämä menettely lisäsi luonnollisesti vastaajien luottamusta tutkimusta 
kohtaan ja motivoi vastaamaan. Tämän tutkimuksen eräänlaisena laadun 
varmistuksena liittyen myös tutkijan toimintaan on ollut osallistuminen 
KARTUKE (kunnallisten palvelujen tuloksellisuusarvioinnin tutkimus- 
ja kehittämisohjelma) -verkostoon ja Lapin yliopiston tekemät selvitykset 
ja tutkimukset Utajärven kunnan laatujärjestelmän, BSC-mallin ja tiimi-
organisaation ominaisuuksista ja toiminnasta (ks. Koski 2003; Niiranen 
2006).
1.5 Tutkimuksen määrittely
Tämän tutkimuksen kohteena on Utajärven kunnan koko organisaatio ja 
toimintajärjestelmän uudelleenmäärittely. Sen yhteydessä kuntaan raken-
nettiin sisäisesti laajalla yhteistyöllä EN ISO 9001:2000 -laatujärjestelmä 
ja tiimiorganisaatio sekä uusittiin suunnittelujärjestelmä tasapinotetun 
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mittariston pohjalle. Kunta sai SFS EN ISO 9001:2000 -laatusertiﬁ kaa-
tin 16. tammikuuta vuonna 2002. 
Tutkimusongelmaksi on kiteytynyt arkitiedon ja -ymmärryksen riit-
tämättömyys toimintajärjestelmän uudelleenarvioimisen yhteydessä 
laatujärjestelmän rakentamisen jälkeen. Tavoitteena on saatavan uuden 
tutkimustiedon perusteella ymmärtää paremmin nykyistä organisaatio-
ta. Tieteellisen tiedon perusteella pyritään tarkentamaan organisaation 
uudistamiseen liittyviä kysymyksiä ja kiinnittämään huomio olennaisiin 
seikkoihin niin, että siitä voi oppia ja hyötyä niin oma organisaatio kuin 
muutkin tästä ainutlaatuisesta rakenteesta kiinnostuneet tahot.
Tutkimuksen tarkoitus on  
1. kartoittaa kunnan uudistamisen tieteellinen teoriapohja
2. selvittää kunnan muutoskyvyn rakentuminen
3. selvittää uudistuvan kunnan muutoksen tuloksellisuuden rakentu-
minen
4. kartoittaa laatujärjestelmän rakentamisella aikaansaatuja vah-
vuuksia.
Tieteenﬁ losoﬁ sia perusoletuksia tehdään Hirsijärven (ym. 2004, 122) 
mukaan joko tiedostamatta tai tietoisesti. Ontologian näkökulmasta tä-
män tutkimusalueen todellisuuden luonnetta kuvaavat ne kokemukset ja 
määritykset Utajärven kunnan kuntakontekstista, jotka siinä toimivien 
ihmisten toimesta konkretisoituvat tähän tutkimukseen. Epistemologian 
eli tieto-opin kannalta tarkasteltaessa tässä tutkimuksessa tarvittavat tie-
dot organisaatiosta ovat saatavissa siinä tarkasteluajankohtana toimineilta 
ihmisiltä sopivaa metodia hyväksi käyttämällä. 
Tutkimusstrategiaksi (Hirsijärvi ym. 2004, 125) tämän tutkimuksen 
toteutukseen valitaan tapaustutkimus, koska on kyse yhdestä kunta-
kontekstista, jossa tehtyjä ratkaisuja ei voi verrata muualla tehtyihin, 
sillä vastaavaa toimintamallia koko kuntaa koskien ei ole olemassa. Ta-
paustutkimuksella on Hirsijärven (ym. 2004, 125) mukaan saatavissa 
yksityiskohtaista, intensiivistä tietoa yksittäisestä tapauksesta tai pienestä 
joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tyypillistä on erityisen yk-
sittäisen ilmiön tai prosessikokonaisuuden kuvaaminen ja ymmärryksen 
lisääminen. Muita vaihtoehtoja olisivat Robsonin (1995) mukaan ko-
keellinen tutkimus, jossa edellytettäisiin mm. koejärjestelyjä ja Survey-
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tutkimus, jossa kerätään tiedot standardoidussa muodossa kun taas tässä 
tutkimuksessa ovat tärkeitä myös vapaat kertomukset.
Tiedonhankinnan metodologiaa on käsitelty aiemmin laajasti, jo-
ten johtopäätöksenä siitä totean, että tutkimuksen aineiston laadullisen 
moni puolisen ja rikkaan luonteen vuoksi metodologiaksi eli tiedon-
hankinnan menetelmäopiksi on valittu kvalitatiivinen, eli laadullinen 
konstruktivistinen tiedonhankinnan paradigma (mm. Metsämuuronen 
2003, 163–166). Tutkimusmetodiksi valitaan haastattelu väittämiin vas-
taamalla ZEF-haastattelututkimusohjelmistoa (ks. Kumpuniemi ym. 
2006) hyväksi käyttämällä, jolla saadaan myös vapaita kertomuksia tut-
kimusaiheeseen liittyen.
 Muutoskyvyn rakentuminen laatujärjestelmän käyttöönottoprosessin 
yhteydessä ja muutoksen tuloksellisuuden elementit kunnan uuden toi-
mintajärjestelmän käyttöönoton tilanteessa on tutkimuksen myötä tärkeä 
ymmärtää. Toisaalta tässä eritellään ja tutkitaan tarkemmin kunnan 
muutoskyvyn elementtejä ja toteutetun laatujärjestelmän muutoksen tu-
loksellisuutta ja kokemuksia. Tarkastelun kohteena olevan Utajärven EN 
ISO 9001:2000 -laatujärjestelmän erikoispiirre on se, että siihen on yhdis-
tetty ajankohtaiset kuntaan sovelletut tiimiorganisaatio ja tasapainotettu 
mittaristo. Tutkimuksessa etsitään muutoskyvyn rakentumista, tuotetaan 
tietoa muutoksen tuloksellisuudesta ja sen rakentumisesta ja lopulta yh-
distetään muutoskyky ja muutoksen tuloksellisuus toisiinsa arvioimalla 
Utajärven kuntaa noin viisi vuotta laatujärjestelmän käyttöönoton jäl-
keen. Vertailua varten saadaan myös arvio ennen laatujärjestel mätyön 
aloittamista vallinneesta tilanteesta.
On tärkeää tutkia laatujärjestelmän tuloksellisuutta ja muutoskykyä 
toisiinsa liittyen. Onnistunut toteutus tarkoittaisi, että laatujärjestelmä 
saatiin implementoitua käytäntöön sekä samalla luotua edellytyksiä 
tulevaisuuden muutoksille. Voidaan olettaa, että kuntakenttä tulee tu-
levaisuudessa muuttumaan nopeasti. Samoin laatujärjestelmään sisäl-
tyvä ajatus jatkuvasta parantamisesta edellyttää muutoskykyä. Erityinen 
kiinnostus henkilöstön muutoskykyyn liittyy tehtyyn havaintoon, että 
laatujärjestelmään liittyvä työntekijöiden itse kuvaamien työprosessien 
työstämiseen päästiin vasta jonkin aikaa kestäneen sitoutumisprosessin 
jälkeen kun johto ja esimiehet olivat asian jo omaksuneet omalta kohdal-
taan aiemmin. Näin havaittiin laatujärjestelmän ja muutoskyvyn koske-
55
van niin johtoa, esimiehiä kuin työntekijöitä. Lisäksi tähän tutkimukseen 
otettiin mukaan myös kunnallisen organisaation korkeimmat päättäjät 
eli luottamushenkilöt, koska alun perin laatupoliittiset tavoitteet hyväk-
syttiin valtuuston seminaarissa ennen kuin toimia laatujärjestelmän to-
teuttamisesta oli tehty. Näin Utajärven kunnan luottamushenkilöt ovat 
olleet sitoutuneina kunnan laadun kehittämiseen koko ajan. Luottamus-
henkilöt ovat tärkeä osa tätä tutkimusta. 
Tämän teoreettisempiirinen tutkimuksen tavoitteena on tuottaa uutta 
ymmärrystä käsitteenä kuntaorganisaation muutoskyvystä ja toisaalta 
sen rakentumiseen vaikuttavista tekijöistä. Uuden ymmärryksen tuot-
taminen koskee myös muutoksen tuloksellisuuden rakentumista laatu-
järjestelmään perustuvan kunnallisen toimintajärjestelmän rakenta misen 
yhteydessä henkilöstön-, virkamiesjohdon- ja luottamushenkilöiden 
näkökulmasta tutkittuna. Utajärven kokonaisvaltaisen organisaatiomuu-
toksen selvittämiseksi ja ymmärryksen lisäämiseksi tutkimuskysymykset 
voidaan kiteyttää seuraaviksi:
1. Mitkä tekijät rakensivat muutoskykyä Utajärven kuntaorganisaa-
tion uudistuksessa? 
2. Mitkä tekijät rakensivat tuloksellisuutta?
3. Mitkä ovat tutkitun muutosprosessin alku- ja lopputilanteen käsi-
tykset?
4. Mitkä kunnallisen tuloksellisuuden arviointimenetelmän näkö-
kulmiin perustuvat tutkimuksen tulokset saadaan kunnan muu-
toskyvyn ja tuloksellisuuden rakentumisesta?
Määritellyt neljä tutkimuskysymystä muodostavat kokonaisuuden 
tutkimus alueesta. Vastaus ensimmäiseen kysymykseen antaa uutta ym-
märrystä kunnan muutoskyvystä. Tahto muutokseen ei yleensä riitä, vaan 
tarvitaan myös kykyä, joka monimutkaisessa kuntakontekstissa vaatii pal-
jon taitoa. On tärkeää tietää mitä osia muutoksen johtaminen ja toteu-
tus sisältävät ja mitä tutkimuksen kuntatoimijat arvioivat tapahtuneen. 
Toinen kysymys toteutetun muutoksen tuloksellisuudesta odotetaan tuo-
van ymmärrystä Utajärven kunnassa toteutetun organisaatiouudistuksen 
tilanteessa tapahtuneen muutoksen tuloksellisuuden rakentumisesta. On 
mielenkiintoista tietää mitä kunnan luottamushenkilöt, johtavat viran-
haltijat ja henkilöstö arvioivat toteutetun muutoksen rakentumisesta ja 
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tavoitteiden toteutumisesta. Kolmas kysymys antaa yhteenvedon koko 
uudistuksesta kun verrataan alkutilannetta ja lopputilannetta ja niiden 
arvioita. 
Tulokset neljännestä tutkimuskysymyksestä tuovat tutkimukseen syn-
teesin kunnallisen tuloksellisuuden arviointimenetelmän perusteella. 
Synteesi perustuu tutkimusmenetelmän näkökulmiin. Tuloksista voidaan 
päätellä kunnan muutoskyvyn rakentuminen talouden tai vaikuttavuuden 
näkökulmasta, asiakasnäkökulmasta, prosessinäkökulmasta, oppimisen 
näkökulmasta ja osaamisen näkökulmasta. Muutoksen tuloksellisuuden 
rakentumisesta vastaavasti saadaan tulokset talouden tai vaikuttavuuden 
näkökulmasta, asiakasnäkökulmasta, prosessien näkökulmasta sekä op-
pimisen näkökulmasta.
Tavoitteet, joiden perusteella tuloksellisuutta mitataan, ovat laatu-
järjestelmän rakentamisen yhteydessä määritellyt isot tavoitteet saada 
valmiiksi laatujärjestelmän osat tarvittavine prosesseineen ja niiden lisäk-
si tiimiorganisaatiota ja suunnittelua koskevat kohdat laatujärjestelmään 
yhdistettynä. Tuloksellisuuden toteutumisen kokonaisuudet, joita 
arvioidaan väittämiin vastaamalla kunkin vastaajaryhmän näkökulmasta. 
Arvioitavat kokonaisuudet ovat:
1. kunnan johdon sitoutuminen, asiakaskeskeisyys ja vastuu
2. resurssien hallinta
3. palvelujen ja tuotteiden toteuttaminen 
4. mittaaminen, analysointi ja parantaminen
5. tiimiorganisaatio
6. lyhyen- ja pitkän aikavälin suunnittelu. 
Esitetyt muutoksen tavoitteet tuloksellisuuden arvioinnin kannalta tar-
kasteltuna, on määritelty niin, että muutoksessa mukana ollut työntekijä, 
johtava viranhaltija ja luottamushenkilö osaa mieltää ja arvioida oman 
kantansa kyseisiin kokonaisuuksiin, joten saatavien tulosten pitäisi vasta-
ta oikein tutkimuksen pyrkimyksiin.
Tutkimuksessa esitellään tärkeimmät teoriat, jotka liittyvät Utajärven 
kunnassa toteutettuun organisaation uudistukseen. Esille tuodaan alan 
keskeistä tutkimusta sekä pyritään syvempään tieteelliseen ja empiiriseen 
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ymmärrykseen Utajärvellä toteutetusta laatujärjestelmän, tiimiorganisaa-
tion ja tasapainotetun mittariston suunnittelumallin kokonaisuudesta.
Usein muutoskykyä on tarkasteltu johtamiseen liittyvänä toimintana 
ja esimiesten ominaisuutena. Tässä tutkimuksessa on omaksuttu näke-
mys, että muutoskyky on läheisesti myös henkilöstöön liittyvä asia. 
Koska Utajärvi on pioneeri kunnallisen laadun kehittämisessä, työn 
tavoite on tuottaa myös vertailutietoa muille kunnille sertiﬁ oidun laatu-
järjestelmän edellytyksistä, toteutuksesta ja tarkoituksenmukaisuudesta. 
Tällä tutkimuksella on mahdollista tuottaa rajatusti yleistettävää tietoa 
koko kuntasektorista.
Organisatorisen kehittämisen yhteisenä nimittäjänä on tutkittavan 
organisaation omaksuma strategiseen suunnitteluun ja eri teorioihin 
perustuva lähtökohtainen näkemys teorioiden ja käytännön toiminnan 
jatkuvasta vuorovaikutuksesta (esim. Kaplan, Norton 2002; Mintzberg 
1973).
1.6 ZEF-ryhmäpalautejärjestelmä
Tämän tutkimuksen aineiston keräämiseen ja käsittelyyn on käytetty 
ZEF-ryhmäpalautetyökalua, joka on tarkoitettu yksityisen ja julkisen 
sektorin organisaatioiden, erilaisten alueiden ja toimialojen sekä sovelta-
van tutkimuksen tarpeisiin, mistä tässä tutkimuksessa on kysymys (Telk-
ki, Alasaarela 2002, 8). ZEF on nopea käyttää ja siitä saa havainnolli-
sia raportteja ja se osoittautui tutkimuskyselyn suunnittelun yhteydessä 
joustavaksi ja monia vaihtoehtoja tarjoavaksi työkaluksi.
Lähes kaikki tiedossa olleet ryhmäpalautejärjestelmät ovat yksiulot-
teisia ja siten rajoittuneita, sillä vaikka kaksiulotteisuuteen ei tässä tut-
kimuksessa lopulta päädyttykään se oli pitkään realistisena vaihtoehtona. 
Kaksiulotteista kyselyversiota testasin koeryhmällä, mutta saatu palaute 
tutkittavan asian monimutkaisuudesta johtuen tuki yksiulotteisen kyselyn 
valintaa tulosten luotettavuuden parantamiseksi. Ajatus luotettavuuden 
painottamisesta oli seurausta erityisesti siitä, että halusin vastaajien ym-
märtävän asian sen monimutkaisuudesta huolimatta eikä vastausme-
netelmän kaksiulotteisuus monimutkaistaisi enää ajatusta. Helpommin 
hahmotettavan asian kyseessä ollessa kaksiulotteisuus olisi ollut tärkeä 
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ominaisuus, sillä tällä menetelmällä samalla kyselyllä on mahdollisuus 
saada selville esimerkiksi mielipide itse asiasta ja sen asian tärkeydestä 
yleensä tai suhteessa kysyttäviin muihin asioihin verrattuna.
Kognitiivisen psykologian mukaan ihmisten persoonalliset ominaisuu-
det ja kyvyt ongelmanratkaisuun tai tehtävän suorittamiseen, motivaatio, 
ajattelu- ja toimintatavat ohjaavat orientoitumista muun muassa kyselyyn 
vastaamisessa. Näihin ei varsinaisesti voida lomaketutkimuksissa (myös 
ZEF) vaikuttaa, mutta asian tuttuus luonnollisesti helpottaa ja motivoi 
vastaamista. Vastaamisen ohjeistamisella voi helpottaa suoritusta (Kum-
puniemi ym. 2006, 101). Tässä tutkimuksessa vastaajille asia oli tuttu, 
josta syystä vastausprosentti muodostui korkeaksi. Saadun palautteen 
perusteella sähköinen vastausmuoto sekä lisäsi vastaamista helppouden 
takia, mutta kaikilla työntekijöillä ei kuitenkaan käytännössä ollut sähkö-
posti käytettävissä, vaikka osoite ja tunnukset olivat olemassa.
Internetpohjaisena työkaluna, ZEF-menetelmän (Z-scored Electronic 
Feedback) käytettävyyden arvioin olevan hyvän. Perusteluna kerron, että 
tutkimukseni aineiston keräämiseksi lähetin kutsun sähköpostin väli-
tyksellä vastata kyselyyni, jonka jälkeen vastaajat valitsivat sähköpostista 
internetlinkin, joka vei heidät suoraan vastaamaan kyselyyni. Lähetetty 
sähköposti identiﬁ oi vastaajan, mistä syystä mitään erillisiä tunnusten 
syöttämisiä ei tarvittu. Mahdollisuus perinteisestä paperin välityksellä 
annettavista vastauksista kerrottiin sähköpostiviestissä olevan olemassa. 
Esimiehille, tiimien ja solujen vetäjille lähetin siitä myös tietoa ja lopuksi 
niille, jotka eivät olleet sähköpostilla vastanneet kyselyyn lähetettiin kir-
jeessä paperivastauslomakkeet, jotka pyydettiin palauttamaan täytettynä, 
mutta tuloksena oli vain yksi paperivastaus. Tämä todistaa mielestäni 
sen, että sähköpostin ja internetin välityksellä tehtävä kysely on katsottu 
tämän tutkimuksen vastaajajoukossa ainakin yhtä luotettavaksi kuin per-
inteinen paperilla vastaaminen. (Telkki, Alasaarela 2002, 5–8)
ZEF-menetelmän perusidea on koota kohderyhmien mielipiteet 
yksinkertaiselle graaﬁ selle taululle ja prosessoida niistä Z-scoring-
menetelmään perustuvalla normituksella (suhteutuksella) automaat-
tinen visuaalinen yhteenveto välittömästi samanlaiseen tauluun, josta 
johtopäätökset on helppoa ja havainnollista tehdä. ZEF-menetelmässä 
on mahdollisuus laatia raportti sekä absoluuttisilla arvoilla, että suhteel-
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lisilla arvoilla. Tässä tutkimuksessa on käytetty pääasiassa suhteellisia ar-
voja. (Telkki, Alasaarela 2002, 14.)
ZEF:in hyöty tavalliselle tutkijalle on se, että Z-scoring-normeeraus 
otetaan graaﬁ sessa ilmiasussa hyötykäyttöön niin ettei käyttäjän tarvitse 
ymmärtää matematiikkaa – ja se on mahdollisuus saada käyttöön vielä kak-
siulotteisena. Menetelmässä kunkin vastaajan arviot keskitetään tauluun 
ja hajotetaan niin, että taulun koko tarkkuus tulee käytetyksi hyödyksi. 
Erityisesti helposti hahmotettavissa asioissa kaksiulotteisena käytettynä 
ZEF on vastaajalle helposti ymmärrettävä ja helppokäyttöinen. ZEF-
menetelmä tuo mukaan asioiden arviointiin toisen ulottuvuuden yhtäai-
kaisena. Normitus, normeeraus eli suhteellistaminen poistaa arvioijien 
asenteista johtuvia tulosten vääristymiä ja tarkentaa siten lopputulosta 
ja nostaa esiin suhteellisia eroja. Z-scoring on vanha, tunnettu ja paljon 
käytetty tilastotieteellinen menetelmä. ZEF-menetelmässä Z-scoringia 
sovelletaan siten, että vastauksia suhteellistetaan ensin vain omiin vas-
tauksiin, jonka jälkeen lasketaan keskiarvot eri vastaajien vastauksista ja 
niitä keskiarvoja jälleen normitetaan, eli silloin ryhmän vastauksia suh-
teutetaan toisiin saman ryhmän vastauksiin. Jos tärkeysakselilla joku 
arvioi kaikki asiat tärkeiksi tai hyvin tärkeiksi ja siten käyttää dimensiosta 
vain toisen pään, hänen arvionsa siirretään koko akselille. Jos toinen taas 
näkee kaikki vähän tai ei ollenkaan tärkeiksi ja käyttää akselista vain sen 
toisen pään, hänenkin vastaukset siirretään koko akselille. Kun tämän 
jälkeen suoritetaan keskiarvoistus saadaan suhteellisen tärkeyden summa-
arvio, jonka tarkkuus on parempi kuin jos keskiarvoistus suoritettaisiin 
alkuperäisistä arvoista. Absoluuttiarvoilla laskemalla verrattuun nähden 
annettujen arvioiden järjestyskin saattaa muuttua tämän vuoksi. Tätä 
voisi ajatella niinkin, että se joka käyttää vain pienen osan tärkeys- tai 
jostakin muusta akselista saa absoluuttiarvoilla laskemalla pienemmän 
painokertoimen ryhmän keskiarvoa laskettaessa verrattuna siihen, joka 
käyttää koko akselin arvoaluetta. Joka tapauksessa absoluuttiarvojen las-
keminen antaa absoluuttista tietoa siitä kuinka tärkeiksi asiat koetaan, jo-
ten se on hyödyllinen käyttää rinnalla suhteellisen kanssa. Yksittäisen vas-
taaja voi kokea hänen vastauksilleen tehdyn väkivaltaa kun ne siirretään 
täyttämään koko taulu, mikä on ihan aiheellinen kokemus. Suhteellisia 
arvoja käytettäessä on pidettävä mielessä, että ne todella ovat suhteellisia. 
(Telkki, Alasaarela 2002, 5–18.) Kaksiulotteisessa taulussa keskiarvo las-
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ketaan molemmissa suunnissa erikseen, joten tuloksen paikka taulussa 
kertoo ryhmän antamien arvioiden keskiarvon. (ml.)
Keskiarvon lisäksi tärkeä tieto on mielipiteiden hajoaminen. Hajontaa 
kuvaamaan käytetään keskihajontaa. Perusmääritelmän mukaan isolla 
arvioijajoukolla 70 % arvioista osuu yhden keskihajonnan etäisyydelle 
keskiarvosta. Kaksiulotteisena tämä tarkoittaa keskiarvopisteen ympärille 
piirrettävää ympyrää tai ellipsiä (jos hajonnat ovat erilaisia eri suunnissa). 
Pienemmälläkin joukolla tällainen ellipsi antaa jonkinlaisen kuvan piste-
iden hajoamisesta. (ml.)
Z-scoring on hyödyllinen menetelmä silloin, kun halutaan tarkas-
tella näytteitä ainoastaan suhteellisena. Menetelmää käytettäessä kunkin 
arvioi jan antamat pisteet siirretään suhteelliset etäisyytensä säilyttäen 
niin, että niiden keskiarvo osuu annetun asteikon puoleen väliin. Tämän 
lisäksi pisteiden paikkoja skaalataan niin, että hajonta asettuu annet-
tuun va kioon. Kaksiulotteisena tämä johtaa siihen, että kunkin arvioi-
jan antamien arvioiden paikkojen keskiarvoksi tulee taulun keskipiste 
ja pisteet hajoavat tasaisesti koko taululle. Tätä kutsutaan myös normit-
tamiseksi.
Normitus tehdään kullekin pisteelle matemaattisesti kaavalla:
 xz = (x – xa) / sx, 
missä xz = pisteen paikka x-suunnassa Z-scoring-operaation jälkeen
 x = pisteen alkuperäinen paikka x-suunnassa
 xa = kaikkien pisteiden keskiarvopaikka x-suunnassa
 sx = alkuperäisten pisteiden paikkojen keskihajonta x-suunnassa
Kun y-suunnassa tehdään sama operaatio saadaan tuloksena kaksiulottei-
nen normitus. Normitetusta taulusta voidaan lukea pisteiden paikkojen 
suhteellisia eroja, mutta absoluuttiset arvot ovat hävinneet. (Telkki, Ala-
saarela 2002, 11.)
Kyselyjen helposti eroteltavien ryhmäkohtaisten raporttien avulla saa 
ZEF-menetelmässä vertailutietoa paitsi ryhmän vastauksen suhteesta 
kaikkien vastanneitten yhteenvetoon, myös ryhmien välisistä eroista ja 
painotuksista. (Telkki, Alasaarela 2002, 5.) Tätä ominaisuutta tässä tut-
kimuksessa käytettiin hyväksi. 
Tässä väitöstutkimuksessa on tavoitteena lisätä ymmärrystä Utajärven 
uuden toimintajärjestelmän rakentamisesta ja siihen liittyvistä ilmiöistä. 
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Tarkasteluissa ei ole käytetty muita tilastollisia tai muita menetelmiä 
ZEF-tarkastelun lisäksi. Syynä tähän on se, että on katsottu erilaisten ti-
lanteeseen liittyvien asioiden tulevan riittävässä laajuudessa esiin jo ZEF-
tarkastelussa. Näin on voitu keskittyä enemmän ilmiöiden analysointiin 
ja arviointiin.
Utajärven kunnan kuten muidenkin olisi pystyttävä entistä enem-
män ennakoimaan kehitystarpeita, seuraamaan ympäristön globaaleja 
ja paikallisia trendejä, parantamaan toiminnan laatua, strategioita ja 
visioita sekä sitouttamaan johtoa ja henkilöstöä yhteisen suunnan ja 
asioiden taakse. Tässä työssä tarvitaan käyttökustannuksiltaan edullisia 
menetel miä. Sähköpostin ja internetin yleistyttyä niiden avulla saadaan 
työpaikoilla noita hyväksikäyttävillä tutkimusvälineillä tulokset nopeasti 
käytettäväksi päätöksenteossa. Samalla tulee henkilöstölle erittäin tärkeä 
vaikutusmahdollisuus työpaikan asioihin. 
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2 JOHTAMINEN JA MUUTOS
Johtamisesta on syntynyt paljon erilaisia koulukuntia ja johtajuus on 
kiinnostanut kautta vuosituhansien. Johtamisen määrittämiseen vai-
kuttavat ne henkilöt, jotka kirjoittavat siitä (Kalling, Styhre 1999, 1). 
Johtamisen keskustelut muotoillaan tuotteiksi (Furusten 1995, 3, 23). 
Johto ei juurikaan suunnittele organisaation toimintaa, vaan se pikem-
minkin lukee tilanteita ja reagoi niihin. Mintzberg näki organisaation 
toiminnan virtauksina sen eri osista toisiin. Niitä on kolme: a) käytän-
nön toiminnan virta, b) palautteiden ja päätöksien virta sekä c) henkilö-
kunnan viestinnän virta. (Mintzberg 1973, 132–133; 1979, 38.) Monet 
johtamisen koulukunnat ja niiden tekstit sisältävät jännitteitä suhteessa 
toisiin koulukuntiin ja suhteessa itseensä (Gergen 1995, 59). Taylor pyr-
ki 1900-luvun alussa tieteelliseen liikkeenjohtoon muun muassa aika- ja 
menetelmätutkimuksen avulla (Taylor, Wallischs 1912, 3; Taylor 1947, 
17–28 ja 84–109). Hän onnistui siinä yli odotusten, sillä tuolloin vallitsi 
yhteiskunnassa edistysusko, joka heijastui organisaatioihin ( Juuti 2001, 
229–232). 
Johtajuuden määrittämisen yhteydessä luokiteltiin johtajuutta 12:n 
osa-alueen mukaan (ks. Anttalainen 2007, 10). Perinteisesti johtamiseen 
on luettu kuuluvaksi suunnittelu, organisointi, toimeenpano ja valvonta. 
Johtaminen voidaan määritellä vuorovaikutusprosessiksi (ks. Juuti 2006, 
160), jonka avulla pyritään vaikuttamaan ryhmän toimintaan niin, että 
asetettu päämäärä saavutetaan. Johtaminen voidaan nähdä yhtenä tai 
useampana roolina (vrt. Mintzberg 1973, 54–94), sillä johtamista on 
päämäärähakuinen toiminta, jossa vaikutetaan toisten käyttäytymiseen, 
organisoitumiseen, asemaan ja viestintään. Onnistunut johtaminen ottaa 
huomioon niin ihmisten kuin asioidenkin johtamisen. (Juuti 2006, 161; 
2001, 229–233; vrt. Viitala 2005, 299.)
W. J. Reddinin (1967) esittämä 3D-malli sisältää tehokkaiden ja te-
hottomien johtamistyylien typologiaa. Tehokkuus riippuu johtamistilan-
teesta. Johtamisen onnistumisen ratkaisee Reddin mukaan kolme perus-
taitoa:
tilanneherkkyys• 
tilanteen johtamistaito• 
tyylijousto• 
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Tunneälyn käyttö tekee johtamisesta tilanteen huomioon ottavan ja auttaa 
johtajaa kehittymään työssään (Lämsä, Hautala 2005, 230). Tunneälyyn 
perustuvista tyyleistä on erityisesti hyötyä Golemanin (1997) mukaan 
esitettäessä rakentavaa kritiikkiä, erilaisuuden sietämisessä ja ryhmien ja 
tiimien rakentamisessa. Goleman (2000) esitti tilannesidonnaiset johta-
mistyylit: 
1. pakottava johtamistyyli – edellyttää johdettavilta tottelemista ja 
tehtävän välitöntä suorittamista
2. arvovaltainen johtamistyyli – suuntaa arvovallallaan johdettavat 
toimimaan organisaation tulevaisuutta kohti
3. yhdistävä johtamistyyli – pitää johdettavien tunteita, hyviä ihmis-
suhteita ja keskusteluja tärkeinä
4. demokraattinen johtamistyyli – edellyttää johtajan kuuntelevan 
johdettavia ja neuvottelee heidän kanssaan
5. suuntaa näyttävä johtamistyyli – asettaa johtajan korkeisiin ta-
voitteisiin tähtäävän toiminnan standardiksi johdettaville 
6. valmentava johtamistyyli – auttaa ja rohkaisee johdettavia löytä-
mään vahvuutensa ja kehittämisalueensa.
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(Mintzberg 1973, 59 mukaillen)
Kuvio 4. Johtajan roolit.
Kirjallisuudessa erotetaan ihmisten johtaminen ja asioiden johtaminen 
(Haveri, Majoinen 2000, 30), joiden suurimpana erottavana tekijänä 
pidetään suhtautumista muutokseen. Yleisesti johtaminen ymmärretään 
uudistusten linjauksien edistämiseksi. Asioiden johtamisessa pyritään 
kuitenkin mieluummin vakauteen, järjestykseen ja pysyvyyteen. Laa-
dun parantamisen yhteydessä on paneuduttava sekä asioiden, että ih-
misten johtamiseen (Lämsä, Hautala 2005, 207–208). Kuntakonteksti 
määrittyy osittain kuntayhteisön proﬁ ilin osatekijöistä. Tällaisia jokai-
sen kunnan johtamista vaativia osaprosesseja ovat: a) infrastruktuuri, 
b) asuinolot, c) fyysinen ja psyykkinen toimintakyky, d) osaaminen ja 
Muodollinen asema ja status
Ihmissuhderoolit
* Keulakuva
* Ihmisten johtaja
* Yhteydenpitäjä
Tiedottajan roolit
* Tarkkailija
* Levittäjä
* Puhemies
Ratkaisijan roolit
* Yrittäjä
* Häiriöiden käsittelijä
* Resurssien kohdentaja
* Neuvottelija
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koulutus, e) elinkeinot ja työpaikat, f ) harrastukset ja vapaa-ajan vietto, 
g) sosiaaliset aktiviteetit (Karimaa 2004, 45–46). Joissakin osa-alueissa 
tarvitaan enemmän asioiden- ja toisissa ihmisten johtamista. 
Kunnallishallinnon monimutkainen ja inhimillisen toiminnan laajasti 
käsittävä tehtäväkokonaisuus sisältää johtamisen kannalta useita näkö-
kulmia. Ihmisten johtaminen painottuu ja edellyttää laadun, tiedon, 
osaamisen, luovuuden ja hyvinvoinnin johtamisen osaamista. Kunta-
kontekstissa voidaan jako tehdä myös poliittiseen ja ammatilliseen joh-
tamiseen, mutta laajassa merkityksessä kunnan johtaminen on kunnan 
tehtävien haltuun ottamista. Tällöin se voidaan tehdä myös paikallisena 
hallintatapana. (Haveri 2002, 222.)
Suomessa 1980- ja 1990-luvuilla omaksutun tavoitejohtamisen jäl-
keen esiin noussut tulosjohtaminen (ks. Naschold 1995, 2; Kauppi 2004, 
80) ja tulosohjaus antoivat suuntaa niin yksityisen kuin julkisen sekto-
rin organisaatioiden johtamiseen. Länsi-Euroopassa ja erityisesti Isossa-
Britanniassa uuden julkisjohtamisen suuntauksen, NPM:n (New Public 
Management) vaatimukset aina 2000-luvulle (Lähdesmäki 2003, 283; 
Haveri 2002, 224) kiteytyivät julkisen hallinnon menojen kasvun py-
säyttämiseen ja julkissektorin työvoimaosuuden leikkaamiseen. (Lumi-
järvi, Jylhäsaari 1999, 12–13.) Suomeen omaksuttu julkisen sektorin 
tulosohjausmalli ei ollut kotoisin Britanniasta, vaan Suomen normi- ja 
resurssiohjaus vaihtui tulosohjaukseksi (Haveri 2002, 225), jossa koros-
tettiin tavoitteiden ja resurssien keskinäistä riippuvuutta sekä alempien 
hallintoyksiköiden vastuuta (vrt. Salo, Kuittinen 2005, 28) ohjeistuksen 
vähentämisestä. Tulosohjauksen myötä tietoisuus palvelun tavoitteista on 
lisääntynyt, päätöksentekoa hajautettu ja tulostavoitteiden sekä tulosso-
pimusten kirjaamis- ja neuvottelukäytännöt ovat vakiintuneet. (Lumijär-
vi, Jylhäsaari 1999, 12–13; vrt. Haveri 2002, 222.)
Tavoitteiden määrittämiselle on tietyt hyväksi todetut kriteerit. Jotta 
tavoitteet ohjaavat tuloksellisuuden muodostumista, kriteereiden omi-
naisuudet ovat esimerkiksi:
1. täsmällisiä
2. mitattavia
3. saavutettavia
4. merkittäviä
66
5. ajallisen ulottuvuuden sisältäviä.
Yhteiskuntapoliittiset tavoitteet ovat poliittisia tavoitteita, jotka ovat 
hallitusohjelmassa ja politiikkaohjelmissa. Ne vaikuttavat myös talousar-
vioon sekä virastojen kanssa tehtäviin tulossopimuksiin. (Kauppi 2004, 
77–78.) Julkishallinnon uudistamisen tutkimus on asettanut New Public 
Managementille johtamisen kannalta mielenkiintoisia kysymyksiä (Läh-
desmäki 2003, 283): 
1. Mitä NPM johtamisdoktriinina on? 
2. Miten NPM määrittelee julkisen hallinnon ja johtamisen refor-
meja? 
3. Mitkä tekijät vaikuttivat siihen, että NPM muodostui tärkeäksi 
uudistuksia ohjaavaksi doktriiniksi? 
NPM:n määrittelemää hallintoa ja johtamista on ymmärretty ja tulkit-
tu tehokkuusperiaatteiden, julkisen yrittäjyyden ja tulosvastuun ulottu-
vuuksien perusteiden mukaan. Tehokkuusperiaatteiden viesti on, että 
julkista hallintoa ja taloutta tulisi tarkastella tehokkuuden, taloudelli-
suuden ja vaikuttavuuden kriteerein. Niihin liittyvät myös vaatimukset 
julkisen sektorin koon pienentämisestä ja julkisten menojen huomatta-
vasta supistamisesta (Lähdesmäki 2003, 283–284). NPM toimii painot-
taen talouden näkökulmaa, joka on saanut rinnalleen talouden perustan 
päälle rakentuvia laajempia muutoksen johtamisen tarkastelukulmia (ks. 
Kirjavainen, Laakso-Manninen 2001, 11–12). Johtaminen muodostuu 
useista paradigmoista, jotka liittyvät näkökulmina ja teksteinä toisiinsa ja 
johtavat useimmin uuteen tilanteeseen (Juuti 2001, 229).
2.1 Yleistä muutoksen johtamisesta 
Muutos johtamisen työnä on usein tiedon, osaamisen oppimisen hallin-
taa ja ohjaamista. Se lähtee liikkeelle muutoksille myönteisen organisaa-
tiokulttuurin rakentamisesta. Tsoukas, Haridimos, Papoulias ja Demet-
rios P. (2005) ovat havainneet, että muutoksen aikaansaaminen edellyttää 
ainakin kolmea asiaa:
1. muutos pitää suunnitella tarkoituksenmukaisesti
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2. muutoksen tekijöiden pitää jatkuvasti syöttää organisaatioon tie-
toa muutoksen onnistumisen edellytyksistä
3. on luotava riittävät organisatoriset edellytykset muutoksen aikaan-
saamiseksi
Muutoksen todennäköiseen onnistumiseen pystytään vaikuttamaan (Vir-
tanen, Tonttila 2005, 29). Utajärven tapauksessa heikkeneviin talousnä-
kymiin haluttiin vastata uudistamalla organisaatiota ajanmukaiseksi ja 
paremmin toimivaksi. Tuollaisia seikkoja nousi esiin hankkeen suunnit-
telun yhteydessä. 
Tietämyksen johtaminen on perua tietojärjestelmätieteestä ja tiedon 
tutkimuksesta, josta se on laajentunut teoriakehitykseen niin organisaa-
tio-opeista, johtamistieteistä kuin taloustieteistäkin. Ydinkompetens-
seista alettiin puhua ensin strategisen johtamisen alueella, mutta Hu-
man Resource Management (HRM) -asiantuntijat ovat vieneet sen aina 
yksilö tasolle saakka (Becker ym. 2001, 155–157). 
Tiedon ja osaamisen johtamisen teoreettiset tarkastelukulmat kuu-
luvat uusimpaan muutoksen johtamisen kokonaisuuteen, vaikka juuret 
ovat aina 1960-luvulla asti. Tähän ryhmään kuuluvat tiedon johtami-
nen, älykkään pääoman johtaminen, kompetenssipohjainen johtaminen 
ja oppiva organisaatio. Lisäksi on kehittynyt luovuuden johtaminen ja 
hyvinvoinnin johtaminen. 
Sovelletun strategisen osaamisen johtamisen (Kirjavainen, Laakso-
Manninen 2001, 12) kokonaisuudesta julkiselle sektorille voidaan laskea 
kuuluvaksi kolme tiedon ja osaamisen johtamisen teoreettista näkökulmaa:
1. tiedon johtamisen koulukunnan anti on ollut tietämyksen syn-
tyyn ja jalostumiseen liittyvien prosessien käsitteellistäminen sekä 
niiden hallinnan kehittäminen. Tärkeimpiä tutkijoita ovat olleet 
Nonaka, Sveiby, Roos ja Davenport 
2. kompetenssipohjainen johtaminen hahmottaa organisaatioiden 
strategiaa ja kilpailua, jonka johdannaisena on syntynyt myös uu-
sia näkökulmia henkilöstöstrategiakytkentöihin. Tärkeimpiä kou-
lukunnan edustajia ovat olleet Hamel, Prahalad, Stalk, Evans, 
Schulman ja Ulrich sekä Lake
3. oppiva organisaatio on kokonaisvaltainen organisaation kehittä-
misﬁ losoﬁ a, jolla on moniulotteinen näkemys ihmisestä toimijana 
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organisaatiossa. Edustajia ovat mm. Argyris, Schön ja Senge. (Kir-
javainen, Laakso-Manninen 2001, 12.)
Osaamisen johtamisen kokonaisuuteen kuuluu kompetenssin ilmenemi-
sen osia, jotka tulisi saada esiin esimerkiksi organisaation prosesseissa, 
toiminnoissa, yksiköissä, tiimeissä sekä yksilöillä. Perusosaamisista ke-
hittyy organisaation osaaminen. Jotta osaamiset saataisiin käytettyä hyö-
dyksi organisaatiossa ne tulee tunnistaa ja suunnata strategiaprosesseissa 
järkevällä tavalla (Viitala 2006, 15).
Luovuus voidaan viitekehyksenä määritellä elämänasenteeksi, ongel-
manratkaisukyvyksi tai taiteelliseksi toiminnaksi (Välikangas, Välikangas 
2004, 73). Kun luovuus yhdistetään johtajuuteen, niin sellainen johtaja 
pystyy havaitsemaan ongelmia, tuottamaan tarpeellisia ideoita sekä oi-
valtamaan uusia mahdollisuuksia. Luovuuteen liittyvä intuitio hyödyn-
tää tiedostettuun ja tiedostamattomaan harkintaan varastoitunutta tie-
tämystä, joka voidaan tulkita ennalta aavistamiseksi (Agor 1987, 7–9, 
ja 76–105). Luovuuden johtamisen osaaminen tuottaa sovellettaessa 
organisaatioiden innovatiivisuuden kehittymistä (Välikangas, Välikangas 
2004, 75). Erityinen haaste on saada organisaation jäsenet itsenäiseen 
aloitteellisuuteen tuottavuuden lisäämiseksi. Luovuus on usein suurin ja 
käyttämättömin voimavara (Agor 1987, 7–8, 106; Bryman 1992, 153–
160; Katzenbach, Smith 1993, 62).
Muutoksen johtamisessa ja sen onnistumisessa on oleellista se, että 
kuinka hyvin muutostilanteeseen liittyvät ihmiset sitoutuvat muutok-
seen. Erisuuruiset muutokset edellyttävät eri laajuista sitoutumista, joka 
tarkoittaa myös erilaajuista muutoskykyä (Siitonen 1999, 99; Syväjärvi 
2005, 186). Jos muutos koskee organisaation yhtä ihmistä, niin sitoutu-
miseen riittää tällöin usein esimies ja kyseinen työntekijä. Käytännössä 
siinäkin tapauksessa osittaista sitoutumista, toisin sanoen riittävää muu-
toksen mahdollistavaa sitoutumista on tarpeellista olla ainakin kyseisen 
työpaikan työntekijöillä (vrt. Lämsä, Hautala 2005, 94–96). Axelrod 
(2000, 32–35) kuvaa sitoutumisen paradigmaansa neljällä tekijällä. Si-
toutumiseen perustuvan organisaatiomuutoksen rakentaminen toteute-
taan onnistuneesti seuraavien pääkohtien avulla:
1. Laajentamalla niiden ihmisten määrää, jotka ovat valmiit sitou-
tumaan. Näin saadaan uusia ja erilaisia mielipiteitä. Toisaalta 
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tavoite on lisätä osallistuvien ihmisten määrää muutokselle saata-
van kriittisen massan lisäämiseksi.
2. Liittämisellä ihmisiä toisiinsa saadaan vahvistettua ideoita ja luo-
vuutta jolloin toiminta varmistetaan.
3. Luomalla yhteisöjä toimintaa varten. Ihmisten yhteisö on tärkeä, 
koska vastaus muutoksen kysymykseen ei ole yhdellä ihmisellä, 
vaan se voidaan saada ihmisiltä yhteisesti. 
4. Halailemalla demokratiaa. Demokratian periaatteille perustu-
valla muutoksella on parhaat mahdollisuudet onnistua. (Axelrod 
2000, 33–35.)
Uuden tekniikan käyttöönoton aiheuttama muutoksen johtaminen 1980-
luvulla sai alkunsa erityisesti tietokoneiden ja informaatioteknologisten 
prosessien käyttöönoton yleistyessä. Informaatioteknologiaa voidaan pi-
tää eräänä merkittävimpänä muutosturbulenssin aiheuttajana (Bellamy, 
Taylor 1998). Laatujohtaminen tuli Eurooppaan myös 1980 luvulla laa-
jana koko organisaatioiden laajuisina muutoksina (Lillrank 1998, 11), 
joiden tavoitteena oli parantaa laatua. Muutokset kohdistuivat niin ra-
kenteisiin, toimintatapoihin, järjestelmiin kuin organisaation asenteisiin 
saakka. BPR (Business Process Re-engineering = Liiketoiminta prosessien 
uudelleen suunnittelu) -johtamisen soveltamisen tavoitteena oli saada 
organisaation liiketoimintaprosessit toimimaan mm. tietotekniikkaa hy-
väksi käyttäen selvästi tehokkaammin. Aluksi muutosprosesseissa usein 
epäonnistuttiin. Syynä niihin oli mm. se, että johtajat eivät osanneet ana-
lysoida muuttamisen kohdetta, ajoitusta, tapaa ja muutoksen laajuutta, 
joka olisi pitänyt tehdä (Lillrank 1998, 16).
Muutoksen johtamiseen soveltuva johtamisteoria on myös kontin-
genssiteoria. Sen mukaan johtamistapa riippuu tilanteesta. Johtamisen 
tehokkuus kaikissa tilanteissa riippuu kolmesta tekijästä ja niiden hallin-
nan asteesta. 1. Johtajan aseman voimasta, 2. tehtävän vallitsevasta raken-
teesta ja 3. johtajan sosiaalisista suhteista johtajiin ja muihin (Andrews, 
P. H., Herschel, R. T. 1996). 
Systeemiteoreettinen näkökulma avaa johtamiseen oman näkökul-
mansa. Se nousee tarkkojen johtamisen teorioiden yläpuolelle, eikä ota 
niihin kantaa. Mielenkiintoista systeemiteoreettisessa näkökulmassa on 
se, että systeemin koon kasvaessa – kuten kunnan tai seutukunnan – tär-
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kein tulos on luoda hyvä henki, jonka kautta se saavuttaa myös luotta-
muksen alueella. Näin henkiset arvot nousevat systeemin laajentuessa yhä 
tärkeämpään merkitykseen (Saatsi 2005, 232–236). Johtajan toiminnan 
kannalta on oleellista palauteprosessin hallitseminen ja oikea suhtautu-
minen saatuihin palautteisiin jatkuvan parantamisen perustana (vrt. Bass, 
Avolio 1994, 141–142).
(Nissinen 2004, 169 mukaillen)
Kuvio 5. Palauteprosessin päävaiheet muutosjohtamisen kehittämisen 
perustana.
Druckerin (2000, 89) mukaan muutoksen hallitseminen on mahdotonta, 
mutta niiden edellä kulkeminen on mahdollista. Muutosjohtaja havaitsee 
muutoksissa piilevän mahdollisuuden. Tehokkaaseen muutosjohtamiseen 
eteneminen edellyttää toimenpiteitä tulevaisuuden luomiseksi ja toimivia 
strategioita organisaation sisä- ja ulkopuolella. Muutoksen johtamisessa 
on tärkeää löytää tasapaino pysyvyyden ja muutoksen välillä (Nissinen 
2004, 133). 
Muutoksen johtaminen riippuu kiinteästi organisaatiosta, johdettavis-
ta ihmisistä ja asioista tehtävistä päätöksistä. Kaikki osa-alueet yhdessä 
muodostavat toimintaympäristön avaruuden. Tavoitteena on saada ai-
kaan toimintaympäristön mukainen tasapainotila. Tasapainotilalla tässä 
tarkoitetaan sitä, että toimintaympäristön muuttuessa tulisi johtajan olla 
valmis muuttamaan johtamistaan toimintaympäristön vaatimusten mu-
kaisesti tasapainon säilyttämiseksi. Muutoksessa on kysymys kokonais-
valtaisesta muuttumisesta ja oppimisesta aiemmin saatujen kokemusten 
ja palautteiden vaikutuksesta. (Nissinen 2004, 54–61.) Tämä tutkimus 
kohdistuu Utajärven kunnan sisäiseen toimintaan. Kunnassa sovellettu 
TOIMINTA
Palautteen
vastaanottaminen
Palautteen tulkinta
Palautteen
hyväksyminen
Konkreettisten
päätösten teko
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tulosjohtaminen ja siitä kehittynyt tasapainotettu mittaristo ovat anta-
neet kunnan toiminnan suunnitteluun jäntevyyttä.
2.2 Muutos ja sen ilmeneminen
Muutoksia tapahtuu ajan kuluessa kaikenaikaa. Jatkuvan liikkeen aja-
tuksen sisällyttäminen muutoksen käsitteen perustaksi on oleellista. 
Muutoksen käsitettä on tarpeellista eritellä ja tutkia monipuolisesti, jotta 
voitaisiin selviytyä paremmin jatkuvista, mutta eri syistä syntyvistä muu-
toksista ja muutospaineista. Yhtä muutokset selittävää teoriaa tai mallia ei 
ole esitetty, vaan monet koulukunnat ja lähestymistavat yhdessä antavat 
yhä täydentyvän kehikon muutoksen paremmalle ymmärtämiselle.
Muutoksen käsitteen päälähestymistapoja Lewin eritteli kaksi: 1. Suun-
niteltu muutos ja 2. tapahtuva muutos. Kurt Lewin käytti 1940-luvulla 
ensimmäisenä suunnitellun muutoksen termiä, jotta voisi erottaa tietoi-
sesti aloitetun muutoksen sattumalta tapahtuneesta muutoksesta.
Lewin (1948) kehitti käyttäytymistutkimuksen muodoksi konﬂ ik tien 
ratkaisemisen. Siinä keskeisenä osana on organisaatio, organisaation ih-
miset, missä muutoksen halutaan tapahtuvan ja muutosagentin eli ny-
kyään konsultin. Konﬂ iktin ratkaisu (Syväjärvi 2005, 78–79) tapahtuu 
prosessina, jossa tieto kerätään osapuolilta, minkä jälkeen konsultti laatii 
yhteenvedon ja antaa palautteen. Näitä vaiheita toistetaan niin kauan, 
että yksimielisyys saavutetaan. Käyttäytymistutkimuksen johtoajatukset 
ovat, että muutos edellyttää toimintaa (ks. Syväjärvi 2005, 77) ja että 
menestyksellinen toiminta perustuu oikeisiin tilannearvioihin ja oikean 
vaihtoehdon valitsemiseen kaikkien selvitettyjen vaihtoehtojen joukosta. 
Ongelmaksi muodostuu usein päätyminen umpikujaan liian monien rat-
kaisuvaihtoehtojen ja monimutkaisten analyysien vuoksi. Nopeissa muu-
toksissa palataan lisäksi nopeasti takaisin edeltäneeseen tilaan.
Lewin kehitti kolmivaiheisen muutoksen mallin. Ensimmäinen vaihe 
on sulattaminen, jossa aiempi käyttäytymismalli hylätään ja vakuututaan 
muutoksen tarpeesta. Toinen vaihe on muutos, jossa muutetaan orga-
nisaation rakenteita ja prosesseja uusien käyttäytymismallien, arvojen ja 
asenteiden avulla. Kolmas vaihe on jäädyttäminen, jossa saavutettu tila 
vakiinnutetaan vahvistamalla uusia käyttäytymismalleja. (Haveri, Majoi-
nen 2000, 35.)
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Lewinin mallin kritiikki on kohdistunut mm. siihen, että teoria on 
lineaarinen, staattinen ja liikaa yksinkertaistava. Malli on kehitetty tietty-
jen sääntöjen mukaan toimiville organisaatioille, joka ei vastaa nopeisiin 
muutoksiin ja ennustamattomiin muutoksiin. Se ei myöskään ilmennä 
monimutkaisia prosesseja, vaan antaa niistä mutkattoman kuvan ja jättää 
muutoksen dynaamisen puolen huomioon ottamatta. (Haveri, Majoinen 
2000, 35.)
Toista lähestymistapaa voidaan nimittää toteutuvan muutoksen lä-
hestymistavaksi. Sitä on kehitetty 1980-luvulta alkaen. Se lähtee ole-
tuksesta, että muutos on jatkuvaa sopeutumista vaikeasti ennustettavissa 
olosuhteissa. Muutosta ei ole suunniteltu ennakolta, vaan se on jatkuva 
organisaation oppimisprosessi. Toteutuva muutos ymmärretään myös 
poliittiseksi prosessiksi, jossa eri ryhmät kamppailevat suojellakseen tai 
edistääkseen omia etujaan. Pontimena suunnitellun muutoksen kritiik-
kiin oli myös 1970-luvulla tapahtunut Euroopan teollisuuden taantumi-
nen ja varsinkin Japanin teollisuuden nousu. Erityisesti Culture – Excel-
lence -koulukunnan mukaan länsimaiset organisaatiot ovat byrokraattisia 
ja joustamattomia. Niiden tulisi omaksua joustavampaa organisaatiokult-
tuuria, joka edesauttaisi alhaalta ylöspäin tapahtuvaa jatkuvalle yhteis-
työlle perustuvaa muutosta.
Toteutuvan muutoksen lähestymistavan edustajat korostavat, että 
olennaista on ottaa huomioon ympäristö, jossa muutos tapahtuu. Lisäksi 
muutoksella on eri tasoja ja aikajaksoja. Muutoksen alkua ja loppua ei 
välttämättä voi erottaa ja se voi ylittää toimintojen ja hierarkioiden väliset 
rajat. Muutos on monimutkainen, analyyttinen, poliittinen ja kulttuu-
rinen prosessi, joka kyseenalaistaa ja muuttaa peruskäsityksiä organisaa-
tioiden rakenteista ja strategiasta. Toteutuvan muutoksen lähestymistapa 
on prosessuaalinen ja analyyttinen, eri muuttujia, kuten kontekstin, po-
litiikan huomioon ottava lähestymistapa. (Pettigrew 1987.) Myöhemmin 
Pettigrew ja Whipp ovat korostaneet organisaatioita oppimisympäristöi-
nä, jolloin organisaation eri tasoilla tapahtuu luonnollisia muutoksia, ku-
ten uusien ideoiden syntymistä. Mikäli kaikkien aloitteiden käsittely jäisi 
keskijohdon varaan se voisi aiheuttaa järjestelmän halvaantumista.
 Muutos on moniulotteinen käsite, joka voi sisältää markkinoiden, or-
ganisaation, johtamisen sekä organisaation rajojen ja suhteiden muutok-
sen. Yksiulotteinen muutoksen toteuttaminen jää helposti lyhytaikaiseksi 
ja pikemminkin lisää epätasapainoa kuin vähentää sitä (Dawson 1994).
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Kontingenssiteoria katsoo, että ympäristön muutoksesta ja epävakau-
desta on seurauksena suunnittelulähestymistavan soveltumattomuus ja 
tekee toteutuvan muutoksen lähestymistavasta käyttökelpoisemman. 
Organisaation selviytymisen kannalta on keskeistä kyky ottaa huomioon 
ympäristö ja sen eri muuttujat sekä sopeutua niihin mahdollisimman no-
peasti pyrkien hyötymään niistä.
Muutoksen luokittelua on mahdollista tehdä kaksiulotteisesti siten, 
että ensimmäinen ulottuvuus on muutoksen tyypin mukaan ja toinen 
ulottuvuus luonteen mukaan.
VÄHITTÄINEN TAUOTETTU JATKUVA
YKSILÖT Kokemus/
kehitys
Ylennykset Urakehitys
RYHMÄT Kaizen (tiimit 
ja/tai muut 
osallistujat ja 
asiantuntijat)
Tiimien rakenta-
minen
Tehtävät ja 
kokoonpano 
muuttuvat
ORGANISAATIO-
TASO,
JÄRJESTELMÄT
Hienosäätö BPR (Business 
process re-engi-
neering)
Kulttuuri
(Savolainen 2005)
Taulukko 2. Muutoksen koulukunnat ja muutostyypit.
Koska kaiken kattavaa muutosmallia ei ole olemassa, voidaan muutok-
sen käsitettä eritellä muutostilanteiden pohjalta. On olemassa muutos-
tilanteiden kaksi pääulottuvuutta. Ensimmäinen on kaikkien osapuolten 
sitoutumisen aste. Sillä tarkoitetaan sitoutumisen ulottuvuutta johdon 
yksipuolisesti tekemästä muutoksesta kaikkiin yhteistyön eri asteisiin 
saakka. Muutoksen muoto ja läpimeno ovat toinen pääulottuvuus. Se 
sisältää muutokset, jotka viedään läpi valmiiksi suunniteltuina ja myös 
ne, jotka muotoutuvat kokonaisuudeksi yksittäisistä ideoista ja ehdotuk-
sista. 
Muutostilanteet voidaan käsittää toisiaan seuraavina (Lämsä, Hauta-
la 2005, 184–186). 1. Pienistä, vähittäisistä muutoksista saattaa seurata 
suuria, transformaalisia muutoksia ja 2. operatiivisesta muutoksesta voi 
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seurata strategisia muutoksia. Tuolloin kyseessä on a) laajuuteen, tasoon 
tai merkitykseen perustuva muutos. Toinen voi olla b) ympäristöön liit-
tyvä muutos, joka voi olla stabiilista turbulenttiin saakka yltävä muutos, 
joissa on sovellettava suunnitellun muutoksen mallia ja toisessa on sovel-
lettava toteutuvaa muutosmallia. Kolmas muutostilanne voi olla vauh-
tiin tai painopisteeseen perustuva muutosmalli. Hitaasti muuttuvaa on 
tyypillisesti kulttuuri ja käyttäytyminen ja nopeita, jopa transformaalisia 
muutoksia voidaan tehdä rakenteille ja prosesseille.
(Eckel ym. 1999)
Kuvio 6. Muutoksen erittelyä.
Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan organisaatiomuutosta voidaan 
analysoida a) muutoksen ulottuvuuden ja b) muutoksen ajoittumisen 
perusteella. 
VAIKUTUS Korkea
ERIYTYNYT  MUUTOS TRANSFORMAALINEN MUUTOS
Luonteeltaan sekä syvä ja paikallinen  Luonteeltaan syvä että leviävä.
Muutos rajoittuu yksikköön tai Koskettaa koko organisaatiota
tiettyyn alueeseen, ei laajene muille merkittävällä tavalla.
alueille.
LAAJUUS LAAJUUS
Matala Korkea
SÄÄTÖ / TARKISTUS LAAJAKANTOINEN MUUTOS
Nykyisiä suunnitelmia tai toimin- Leviää kaikkialle organisaatiossa,
toja parannetaan ja/tai laajennetaan.  mutta ei ole vaikutuksiltaan voimakas.
Ei muuta perustoimintoja. Ei syviä
tai kauaskantoisia vaikutuksia.
VAIKUTUS Matala
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Taulukko 3. Organisaatiomuutoksen analyysi Nadlerin ja Tushmanin mukaan.
Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan ympäristön muutokseen reagoi-
minen voi olla sopeutuvaa tai elvyttävää riippuen siitä, kuinka suuresta 
muutoksesta on kysymys. Sopeutumisessa voi olla kysymys vähittäisestä 
sopeutumisesta vain osassa organisaatiota. Suurempi reagointi on elvyttä-
minen, joka voi sisältää strategian rakentamisen muuttuneessa tilantees-
sa. Näin elvyttäminen koskee koko organisaatiota. Ennakoiva muutos on 
hienosäätöä kun pieniä muutoksia tehdään organisaation operatiivisella 
tasolla odotettavissa olevan ympäristön muutoksen seurauksena. En-
nakoiva organisaation uudelleen suuntaaminen on kyseessä silloin kun 
odotettavista ympäristön muutoksista johtuen organisaatio suunnataan 
uusista lähtökohdista tulevaisuuteen.
Johtopäätöksenä edellisistä analyyseista voidaan koota muutoksen ty-
pologian nelikenttä, jonka ääripäissä ovat laaja-alainen transformationaali-
nen muutos ja pieni-alainen vähäinen muutos. Lisäksi nelikentässä otetaan 
huomioon, että onko ympäristö vakaa vai epävakaa, onko muutos nopea 
vai hidas sekä mikä on muutoksen taso, painopiste ja lähestymistapa. 
Näistä elementeistä saadaan neljä osaa, joista Q1 kuvaa laajaa muutosta 
vakaassa ympäristössä, joka kohdistuu koko organisaation tasolla kulttuu-
rin muutos painopisteenä. Lähestymistapana on suunnittelematon toteu-
tuva muutos. Q4 kuvaa yksilön ja ryhmän tasolla tapahtuvaa asenteisiin 
ja käyttäytymiseen vaikuttavaa muutosta, joka toteutetaan suunnitelman 
pohjalta. Q3 esittää pientä, vähittäistä yksilön tai ryhmän tason muutosta, 
MUUTOKSEN ULOTTUVUUS
    - Vähittäinen= Luonne, Tyyppi - Strateginen= Laajuus
A     Reagoiva: Reagoiva:
J      SOPEUTUMINEN ELVYTTÄMINEN
O   - pieniä asteittaisia muutoksia - esim. strategian uudelleen työstäminen
I       vastauksena ympäristölle mahdollisesti kriisinomainen tilanne
T
T
U Ennakoiva: Ennakoiva:
M
I      HIENOSÄÄTÖ UUDELLEEN SUUNTAAMINEN
N  - pieniä muutoksia odotettavissa - suunta organisaatiolle, joka ennakoi
E      oleviin muutoksiin  muutoksia ympäristössä
N
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joka tapahtuu lähinnä tehtävien ja ohjeiden muutoksena. Lähestymistapa 
riippuu organisaation kulttuurista. Taylorilaisessa byrokraattisessa organi-
saatiossa asiantuntijat päättävät ja ottavat muutokset käyttöön. Sen sijaan 
Kaizenin esittämässä kulttuurissa tiimit ja muut vastaavat osallistujat kuten 
työntekijät ja asiantuntijat päättävät muutokset keskenään ja toteuttavat 
ne. Kohta Q2 tarkoittaa koko organisaation tasoista laajaa muutosta, joka 
vaikuttaa painotetusti rakenteisiin ja prosesseihin. Asiaa lähestytään kerral-
la toteutettavana muutoksena. (Savolainen 2005.)
(Savolainen 2005)
Taulukko 4. Erilaisia muutosten kuvauksia.
Muutoksiin sitoutuminen on oleellinen seikka muutosten toteutusta 
suunniteltaessa. Sitoutuminen voi liittyä sekä suunniteltuun muutokseen 
että itsestään toteutuvaan muutokseen. Sitoutumista voi tapahtua, vaikka 
kyseessä olisi esimerkiksi ajan kulumisen myötä toteutuva muutos, eikä 
siihen ole juuri vaikutusmahdollisuuksia. Tällöin on kuitenkin tiedettävä 
ja hyväksyttävä ajan kulumisen mukana tapahtuva muutos kohteeseen 
vaikuttavaksi toteutuvan muutoksen aiheuttajaksi.
Muutosten toteuttamiseen sitoutumisessa voidaan erottaa neljä muo-
toa. 1. Eri tilanteissa ylhäältä alas suuntautuva muutosvoima on luontai-
nen valtasuhteeseen perustuva suunta. Muutokseen sitoutumisen kannal-
Q1 Laaja-alainen, Transformatiivinen muutos  Q2
Taso: Organisaatio Taso: Organisaatio
Painopiste: Kulttuuri Painopiste: Rakenteet, Prosessit
Lähestymistapa: Toteutuva muutos Lähestymistapa: Yhdellä iskulla
Stabiili ympäristö Nopea muutos
Hidas muutos Epävakaa ympäristö
Taso: Yksilö / Ryhmä Taso: Yksilö / Ryhmä
Painopiste: Asenteet / Käyttäytyminen Painopiste: Tehtävät / Ohjeet
Lähestymistapa: Suunniteltu muutos Lähestymistapa: Taylorilainen / Kaitzen
Q4 Pieni-alainen, Vähittäinen muutos  Q3
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ta se ei kuitenkaan ole aina tehokas. 2. Vähittäiset organisaation keskeltä 
liikkeelle lähtevät muutokset ovat usein saaneet valtuutuksensa ylhäältä 
tulleista päätösvallan delegoinneista. Sitoutuminen koskee yleensä rajat-
tua osaa organisaatiosta 3. Muutoksen toteuttaminen neuvottelemalla 
koko organisaation tasolla tuo sitoutumista jo tavoitteiden määrittelyn 
vaiheessa. Tällöin johto ja työntekijät sopiva yhteisesti muutostavoitteis-
ta, jotka ovat luonteeltaan yleensä vähittäisiä ja hallittuja. (Viitala 2006, 
306–309.) 4. Järjestelmällinen yhteistyö voi tuoda johdon ja työntekijät 
sitoutuneeksi koko muutosprosessiin, jolla tavoitellaan kokonaisvaltaista 
organisaation transformaatiota. (Lämsä, Hautala 2005, 186.)
Toimintaympäristöjen muutokset voidaan kuvata monitasoisena 
muutoksena. Kunnassa pienin organisaation inhimillinen osa on työnte-
kijä, yksi ihminen. Monet indikaattorit kuvaavat niitä ihmisen ominai-
suuksien muutoksia, jotka vaikuttavat organisaatioiden toimintaan (Bass, 
Avolio 1994, 149–151). Tällaisia ovat esimerkiksi koulutustaso, muut-
tuvat asenteet, arvostukset ja mieltymykset. Työpaikalla erilaiset työelä-
män muutokset, organisoituminen ja käyttäytyminen elävät jatkuvasti. 
Tiimit, työryhmät ja verkostot ovat monilla työpaikoilla nykypäivää, 
mutta useissa kunnissa sellaisista asioista ei ole puhuttu vielä. Vastaavasti 
voidaan muutostasoina pitää hallintokuntaa, koko kunnan henkilöstöä, 
kunnallisten palvelujen kokonaisuutta ja tapaa tuottaa palveluja, koska 
niiden tasolla on käynnissä monenlaista valmistelua ja toteuttamista. 
Kunnan taso, kuntakonserni, vaikuttaa kokonaisuuteen, koska samat 
luottamushenkilöt ovat päättämässä ja ne vaihtuvat ainakin osittain joka 
neljäs vuosi. Uutena muutoksia aikaansaavana tasona on kunnallishallin-
toon tullut seutukuntataso. Useamman kunnan alueen yhteinen alueelli-
nen palvelustrategia on päivän sana. Siinä tarkastellaan toimia yhteisestä 
näkökulmasta. Esillä on monia kysymyksiä: Mitkä kunnat keskittyvät 
mihinkin palveluihin? Mitä tuottaa kukin kunta itse ja mitkä ulkois-
tetaan tuotettavaksi esimerkiksi yksityisellä yritystoiminnalla? (Haveri 
2002, 224.)
Kuntiin vaikuttavat muutokset ovat usein lähtöisin kuntien ulkopuo-
lelta (Juppo 2005, 109). Toisten kuntien toimet voivat vaikuttaa, valtio 
lainsäätäjänä hallitsee kuntia omalla ulkoisella tavallaan, vaikka kunnilla 
on itsemääräämisoikeus. Valtio puolestaan on ollut EU:n tiivistyneessä 
ohjaussuhteessa vuoden 1994 alun jälkeen, jotka ovat muuttaneet paljon 
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Suomea ja Suomen kuntia. EU:n ja USA:n suhde samoin kuin muiden 
suurten valtioiden suhteiden muutokset aiheuittavat siirtymiä tilannear-
vioihin. 
Muutoksen tasona – ilmeisesti viime aikojen muodikkaimpana – on 
globalisaatio. Luonnolla on ominaisuus muuttua. Ekosysteemi aiheut-
taa ihmisille muutospaineita kaiken inhimillisen elämän osalta. Ihmi-
nen itse muuttaa luontoa. Vaikka tutkijat ovat jonkin verran erimielisiä 
maapallon lämpenemisen nopeudesta lienee selvää, että ihmisen toimin-
nan vaikutuksesta maapallon ilmasto lämpenee. Eräs tutkimus osoittaa, 
että lämpeneminen olisi 1750-luvulta alkaen tähän mennessä ollut noin 
2° C. Ajan jokainen yksikkö muuttaa elävää ja elotonta. Ei sovi myöskään 
unohtaa, että asiakkaiden ja asukkaiden tarpeet muuttuvat, sillä kunnan 
”omistaa” sen asukkaat. 
Kunnan toinen muutoksen ominaisuus, moniulotteisuus, ilmenee ta-
sapainotetun mittariston näkökulmissa. Vaikuttavuuden-/talouden-, asiak-
kaiden-, prosessien- ja henkilöstön näkökulmat ovat kehittyneet alun perin 
liike-elämän strategian hallinnasta moniulotteiseksi hallintamalliksi myös 
kunnalliseen suunnitteluun ja arviointiin (Lumijärvi 1999, 12). 
Muutoksen dynaamisuus on kolmas liikkeen ja muutoksen ominai-
suus. Erityinen ennakoinnin vaikeus liittyy usein juuri dynaamisuuteen. 
Vaikka asia tunnetaan niin hyvin kuin se inhimillisesti ottaen on apu-
välineitäkin käyttäen mahdollista, jää silti niin useita muuttuvia ja ar-
vaamattomasti siirtyviä asian tilaan vaikuttavia tekijöitä avoimeksi, että 
yksinkertaista laajempien asioiden tekijöiden monet muutokset aiheuttaa 
ennalta arvaamattomia seurauksia. Todennäköisyys arvaamattomuuteen 
kasvaa kun vaikuttavien ihmisten määrä kasvaa, sillä ihmiset eivät käyt-
täydy aina rationaalisesti.
Transformationaalisen johtamisen ja transformatiivisen muutoksen 
käsitteiden pohjalta voidaan päätellä, että kunnan muutoskyky on seura-
usta niistä muutoksen elementeistä eli ulottuvuuksista, joihin muutoksen 
johtamisessa kiinnitetään huomiota. Lisäksi yleisellä tasolla johdon am-
mattitaidon arvio vaikuttaa muutoksen uskottavuuteen ja siihen sitou-
tumiseen. Täten kunnan muutoskykyyn päätellään vaikuttavan 1. luot-
tamuksen rakentamisen onnistuminen, 2. inspiroivan motivointitavan 
onnistuminen, 3. älyllisen stimuloinnin onnistuminen ja 4. ihmisten 
yksilöllisen kohtaamisen onnistumisen. (Nissinen 2004, 41–44.) Niin 
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kunta organisaation kuten muidenkin organisaatioiden muutoskykyyn 
liittyy läheisesti muutoksen johtaminen ja muutokseen sitoutuminen.
Kunnan muutoksen monitasoisuuden ymmärtäminen antaa parem-
man lähtökohdan analysoida tulevaisuutta. Mikäli kunnallista suunnitte-
lua ja muutosvoimia pyrkii lähestymään liian isona kokonaisuutena, saat-
taa jotkin osa-alueen painottua liikaa tai merkittävä osa jäädä ottamatta 
huomioon. Kunnan muutoksen tasoja on sekä sisäisiä että ulkoisia. Seu-
raavassa kaaviokuva monitasoisuudesta, johon moniulotteisuus sisältyy. 
Alla oleva kuvio esittää kunta-kontekstissa ilmeneviä eri tasoja. Kullakin 
tasolla tapahtuva muutos vaikuttaa niin alemmille tasoille kuin ylempi-
en tasojen suuntaan. Jokaisella tasolla on olemassa sisäiset ulottuvuudet. 
Sellaisia voivat olla talouden näkökulma, asiakasnäkökulma, prosessien 
näkökulma ja henkilöstön näkökulma, mutta tasoja voi olla tilanteesta 
ja asiasta riippuen muita, jotka tulisi muutostilanteessa huomata ja ottaa 
käsittelyyn mukaan.
Kuvio 7. Esimerkki kunnan monitasoisuudesta, joista jokaisella tasolla 
tapahtuvat muutokset ja muutosvoimat on analysoitava ja tehtävä 
niiden vaatimat johtopäätökset.
Rowleyn ja Roevensin (1996) muutosmallissa edetään tilasta toiseen 
ja aika kuluu koko ajan ja muutos etenee tilasta seuraavaan. Kehitys ja 
Seutukunta,
maakunta,
lääni
Luottamus-
henkilöt
Kuntakonserni
Palvelukonsepti
Palvelut
Kunnan koko
henkilöstö
Hallintokunta
Solu- ja Tiimi-
vetäjät, Esimiehet,
Johto-
ryhmä
Työntekijä
Ulkoisia tekijöitä:
- asukkaat, asiakkaat,
muut kunnat,
kuntaliitto
yhteiskunta, valtio,
muut valtiot,
EU, maailma,
ekosysteemi
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muuttumisen voimakkuus riippuu kunkin muutoksen eli transformaa-
tion onnistumisesta. Samoin kehityksen voimakkuus riippuu kunkin 
uuden vision hyvyydestä ja niistä voimista, joilla uutta vision toteutumis-
ta kohden pyritään. Lähtöpisteenä voidaan pitää tasapainotilaa, johon 
kunkin muutoksen jälkeen palataan, mutta tasapaino saavutetaan uudes-
sa ja erilaisessa tilanteessa. Tasapainotila ajan kuluessa kyseenalaistuu ja 
tullaan muutoksen välttämättömyyteen viimeistään kaaoksessa, jossa on 
pako esimerkiksi löytää uusi tapa toimia. Kun se alkaa löytyä, niin vakuu-
tutaan yhä enemmän sen oikeellisuudesta siihen tilanteeseen ja syntyy 
varsinainen muutostila, jota kehitetään edelleen paremmin hallittavaksi 
kunnes vahvistutaan tasapainotilaan ja ollaan etenemässä kohti uutta ky-
seenalaistamisen vaihetta ajan kuluessa muuttuen ja vanhan tasapainon 
käydessä epävakaammaksi. 
Kunkin muutoksen analysoinnin perustaksi on hyvä hahmottaa, mää-
ritellä ja tarvittaessa rajata ainakin tarkasteltavan muutoksen laajuus, 
ulottuvuudet ja muutoksen dynaamisuuden muoto ja vauhti.
2.3 Muutoskyvyn ja tuloksellisuuden rakentuminen
Kuntaorganisaatioon pätevät monet organisaatiokäyttäytymiseen liittyvät 
teoriat ja mallit. Voidaan arvioida kuntien moninaisuus huomioon ot-
taen, että toiminnot on järjestetty monien eri teorioiden ja mallien poh-
jalta (Haveri 2002, 4–5; Klausen, Ståhlberg 1998, 194–195; Ståhlberg 
1998, 1999). Kunnan muutoskyvyn käsitettä on tarkoitus tässä lähestyä 
edellä analysoidun muutoksen käsitteen pohjalta siten, että laajimman 
muutoksen ollessa kysymyksessä muutoksen aikaansaaminen edellyttää 
myös laajinta ja kokonaisvaltaisinta kykyä muuttaa toimintaa. Muutos-
kyky, -valmius tai sitouttaminen (Malmi ym. 2006, 102) mainitaan tut-
kimuksissa muutokseen vaikuttavina tekijöinä ilman laajempaa prosessin 
erittelyä tai analyysiä (ks. Malmi ym. 2006, 101; Haveri, Majoinen 2000, 
31). 
Helposti lähestytään muutoskykyä tiedon ja osaamisen näkökulmas-
ta (esim. Kirjavainen, Laakso-Manninen 2001, 14–20; Pöyhönen 2004, 
29). Osa organisaatioista on lähtenyt tavoittelemaan muutosta esimerkin 
perusteella. Ne ovat asettaneet kysymyksiä: onko etsitty toimintatapoja, 
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joilla menestystä voisi monistaa tunnistamalla ja monistamalla kyvyk-
kyyksiä toimialalta toiselle? Toiset ovat halunneet ymmärtää organisaati-
on menestyksen perusteita ja siten kohdistaa omia kehittämispanostuksia 
paremmin oleellisimpiin strategian asioihin (Kirjavainen, Laakso-Manni-
nen 2001, 14). Muutoskyky voi saada alkunsa myös kunnan ja muiden 
palvelualojen kilpailukyvyn ja innovatiivisuuden (vrt. Ståhle, Sotarauta 
2003, 39–40) parantamisen näkökulmasta. Kilpailukyvyn käsitettä ava-
taan tässä kappaleessa muutoksien seurausilmiönä (Mäki, Sorri 1999, 
44). Liittymäkohta tranformationaaliseen johtamiseen syntyy kilpailu-
kyvyn rakentumisen henkisten voimavarojen avaamisesta liittyen trans-
formationaaliseen johtamiseen, nimittäin onnistuneesti toteutuneesta 
muutoksesta syntyy uutta kilpailukykyä (Ståhle, Sotarauta 2003, 39). 
Kunnan muutoskyvyn käsitettä tässä tutkimuksessa perustellaan ja ar-
vioidaan transformaalisen muutoksen ja transformationaalisen johtami-
sen teorioiden pohjalta. 
(Mäki, Sorri 1999, 44)
Kuvio 8. Organisaation kilpailukyvyn ulottuvuudet.
Kunnan kilpailukyky on suhteellista kilpailukykyä toisten alueen kun-
tien kanssa. Se rakentuu kunnan kilpailupotentiaalista, joka on fyysisiä 
ja henkisiä voimavaroja ja kuntaorganisaation hyötysuhteesta. Orga-
nisaation hyötysuhde kilpailijoihin verrattuna muodostuu puolestaan 
KILPAILUPOTENTIAALI
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resurssit
ORGANISAATION
HYÖTYSUHDE
- kilpailupotentiaalin tehokas
hyödyntäminen
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- kilpailijoihin
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kunnan innovatiivisuudesta ja käytettävissä olevan kilpailupotentiaalin 
hyödyntämisen tehokkuudesta. Kilpailijoihin suhteutetun kilpailuky-
vyn taustalla on kunnan toiminnallinen kokonaisuus ja sen laatu, joita 
kaikkia ohjaa strategiset määrittelyt, kuten toiminnan arvot. Laadullisia 
kilpailukyky tekijöitä ovat palvelu, asiakaslähtöisyys ja sisäinen yrittäjyys. 
Sisäinen yrittäjyys kumpuaa henkilöstön motivaatiosta, kannustukses-
ta ja mahdollisuuksien tiedostetusta olemassaolosta. Asiakaslähtöisyys 
kilpailu tekijänä tarkoittaa, että asiakkaiden tarpeista on olemassa aitoa 
tietoa, sitä kerätään, hyödynnetään ja levitetään organisaatiossa. Palvelu 
kilpailu tekijänä käsittää sekä sopivat ja riittävät henkilö- ja materiaali-
resurssit. Palveluprosessien tulee olla kilpailijoita paremmin toteutettu-
na, jotta asiakastarpeet täyttyvät. (Suomen kuntaliitto, VVM 1998, 10; 
Mäki, Katja, Sorri, Taija 1999, 40)
Kilpailukykyisissä organisaatioissa on yleisiä yhteisiä piirteitä:
1. johto osallistuu itse kehitystyöhön ja on itse henkilökohtaisesti läs-
nä luomassa ja ideoimassa. Johto on kehityksen veturina ja näkyy 
henkilöstölle
2. johdon sitoutumisen osoitus poistaa henkilöstön sitoutumisongel-
mat
3. parantaminen ja kehittäminen ovat pysyviä tavoitteita ja käytän-
nön toimintaa, jota konkreettiset tavoitteet ja mittaristot tukevat
4. henkilöstön kehittämissuunnitelmat kattavat koulutuksen lisäksi 
henkilöstön hyvinvoinnin, työtyytyväisyyden ja motivoinnin
5. prosessiajattelulla on virtaviivaistettu ja yksinkertaistettu toimin-
taa
6. erilaiset arviointityökalut ovat laajasti käytössä. 
Kilpailukyvyn säilyttäminen ja parantaminen edellyttävät jatkuvaa ajan 
seuraamista ja muuntumista ilmenevien ajan vaatimusten mukana. 
Kunta sektorilla onkin kulkenut monia uudistusvirtauksia, joista on saa-
tu erilaista tutkimustietoa. Näistä yksi on anglosaksisilla juurilla kasvava 
uusi julkisjohtaminen (UJJ) eli New Public Management (NPM), jon-
ka soveltamisessa Suomi on ollut Temmeksen (1998, 148–453) tutki-
muksen mukaan 1990-luvulla johdonmukaisin ja päättäväisin. (Haveri, 
2002, 4–5.) Useimpien kuntauudistusten pontimena tai ainakin osate-
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kijänä UJJ on ollut tärkeä taustamalli. Siinä pyritään julkisen sektorin 
pienentämiseen ja menojen kasvun hillitsemiseen lisäämällä tehokkuutta 
kilpailuttamisella sekä yksityisen sektorin osuutta kasvattamalla. Have-
rin (2002) mukaan tärkeimpiä keinoja ovat toimintojen hajauttaminen, 
markkinaelementtien soveltaminen, huomion kiinnittäminen tuloksiin 
ja yksityissektorin johtamistyylien seuraaminen (ks. Pollit 1993; Stoker 
1999; Nashold 1995).
Aiempaa organisaatioiden muutostutkimusta on ollut saatavissa sosiaa-
li- ja terveystoimien yhdistämisestä, työyhteisötilasta ja yhteistoiminnasta 
kunnan tuloksellisuuteen sekä henkilöstöä ja sen johtamista resurssien 
näkökulmasta muiden muassa seuraavista raporteista: Sinkkonen (ym. 
1995), Rintala (ym. 1997), Taskinen (ym. 1995), Sinkkonen ja Niemelä 
(1999), Vartiainen (1996), Nakari (1987), Valtee (1986) ja Kasvio (ym. 
1994) sekä Rajala (1997). Jyväskylässä tehdyt UJJ:n soveltamishankkeet 
ovat olleet toteutukseltaan mielenkiintoisia vertaistapauksia Utajärvellä 
sovelletun laatujärjestelmän rakentamishankkeen kanssa, koska niissä 
henkilöstöä on tutkittu kuntaorganisaation kehitykseen vaikuttavana te-
kijänä (Möttönen 2002, 358: Laakso, Möttönen 2000, 206–207; Koski 
2003). Möttösen ja Laakson tutkimusten perusteella kokemuksia ovat 
olleet muun muassa seuraavat:
lähtökohtana on ollut, että henkilöstö vaikuttaa kunnallisen or- -
ganisaation kehitykseen edustajiensa kautta
tunnustetut tosiasiat ovat, että kunnan poliittisella ja viranhaltija- -
johdolla on legitiimi oikeus päättää kaupungin kokonaisorgani-
saatiosta ja esimerkiksi niiden yhdistämisistä
tunnustettu lähtökohta on myös se, että uudistumisen onnistumi- -
seen vaikuttaa se, miten henkilökunta otetaan mukaan uudistuk-
seen (ks. Murto 1992)
johdon rinnalle on henkilöstöstä tullut kunnan kehitykseen vai- -
kuttava valtaryhmittymä
pyrkimys soveltaa osallistuvaa kehittämistä ja yhdistää johdon  -
ylhäältä alaspäin ja henkilöstön alhaalta ylöspäin suuntautuvat 
kehittämisprosessit
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vaikutus tapahtuu pääasiassa vuorovaikutuksena organisaation  -
johdon kanssa
tarkastelu painottuu johdon ja henkilöstön välisten suhteiden  -
muo dostumiseen osana organisaation kehittämistä
uudistusten läpimeno edellyttää monitasoista luottamusta hen- -
kilöstön, toimivan johdon ja poliittisen johdon kesken
uudistuksen alullepanijat, johto ja poliitikot odottivat nopeita ja  -
käänteentekeviä vaikutuksia, mutta uudistuksien toteutuminen 
johdon tahtomassa muodossa on vaatinut kypsymisajan. (Möt-
tönen 2002, 367–372; Laakso, Möttönen 2000, 210–218.)
Henkilöstön osallistuminen Jyväskylän organisaatioiden kehittämiseen 
on edellyttänyt monipuolista luottamusta johdon ja henkilöstön välillä 
(Möttönen 2002, 368). Luottamus on määritelty tarkoittavan positiivisia 
ennakko-odotuksia toisen osapuolen käyttäytymisen tai aikomusten suh-
teen. Luottamus jaetaan 1. eettiseen luottamukseen ja 2. kompetenssi-
pohjaiseen luottamukseen. Eettiseen luottamukseen kuuluu uskomus, 
että kanssaihmiset toimivat moraalisesti vastuullisesti ja arvostavat yhteis-
työtä enemmän kuin omaa hyötyään. Kompetenssipohjainen luottamus 
nojaa asiantuntijuuteen ja tekniseen kykyyn tehdä tarvittaviksi koettuja 
päätöksiä. (Das, Teng 2000; ks. Wiili-Peltola ym. 2002; Möttönen 2002, 
368)
Ilmonen (ym. 1998, 45–49) viittaavat esim. Axelrodin (1984) käsityk-
siin kolmesta luottamuksen tasosta, joihin johdon ja henkilöstön luotta-
mus voi perustua. Näitä tasoja he kutsuvat luottamuksen hyviksi kehiksi, 
jotka luovat mahdollisuuden edetä seuraavalle tasolle. Ensimmäinen kehä 
perustuu uhkaan tai omaan etuun, toinen tietoon ja kokemukseen sekä 
ennustettavuuteen työelämän pelisääntöjen noudattamisesta ja kolmas 
samaistuminen toinen toistensa toiveisiin ja tavoitteisiin. Tämän tason 
luottamus perustuu sosiaalisiin palkkioihin ja ryhmät toimivat samalla 
sekä oman että toisen osapuolen puolesta. (Möttönen 2002, 368.)
Jyväskylän tutkimusraportista selviää lisäksi, että alussa ilmennyt 
voimakas muutosvastarinta edellyttää jatkossa huomion kiinnittämisen 
muutosprosessin johtamiseen. Kaupunginhallituksen yksioikoinen ja yl-
lättävä päätös organisaatiokysymyksessä synnytti asiaa pitkittävän vasta-
rinnan, joka olisi ollut taitavalla menettelyllä estettävissä. Myöhempään 
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hyvään luottamuksen rakentumiseen vaikutti myös se, että henkilöstö 
ei tulkinnut managerialististen menettelyjen käyttöönottoa osaksi epä-
edullista, ehdottomasti vastustettavaa kehityssuuntaa vaan motivoituvat 
yhdessä neuvottelemaan ratkaisun. Johto ja henkilöstö saavuttivat mo-
lemmille mieluisen sopimuksen ja päätyivät yhteistyössä ajamaan asian 
läpi luottamuselimissä. (Möttönen 2002, 368.)
Johtopäätöksinä Jyväskylän muutosprosessin raportista voidaan ana-
lysoida, että syvällisen, transformationaalisen muutoksen tilanteessa, jos-
sa käytännössä koko henkilöstö työstää omaa työtehtävänsä ja samalla 
kunnan kehitystä tulisi muutosprosessin johtoon kiinnittää terävöitettyä 
huomiota. Olisi ensiarvoista, että prosessi suunniteltaisiin huolella ja 
johdettaisiin systemaattisesti. Osapuolten tulisi huolella rakentaa luot-
tamusta, inspiroivasti motivoida toinen toisiaan, simuloida älyllisesti ja 
luovasti sekä löytää jokaisen henkilökohtaiselle osallistumiselle merkitys. 
Näin on muutosprosessien kokemusten perusteella määritelty teoreettis-
empiiriset muutoskyvyn rakentumisen elementit, joita tarkastellaan tar-
kemmin Utajärven laatujärjestelmätyöhön sovellettuna niin henkilöstön, 
viranhaltijajohdon kuin luottamushenkilöjohdon näkökulmasta.
Tavoitteiden määrittämiselle ovat tietyt hyväksi todetut kriteerit, jot-
ka on tuotu esille jo kappaleessa johtaminen ja muutos. Jotta tavoitteet 
ohjaavat tuloksellisuuden muodostumista tulee niiden olla täsmällisiä, 
mitattavia, saavutettavia, merkittäviä ja tavoitteilla tulisi olla ajallinen 
ulottuvuus (Kauppi 2004, 77–78).
Kunnan tuloksellisuutta arvioitaessa lähtökohtana ovat tavoitteet ja 
tuloksellisuuden mittaamistapa. Tässä tutkimuksessa sovellettavaa kun-
nallisen tuloksellisuuden arviointimenetelmää on käsitelty aiemmin kes-
keisten käsitteiden ja tutkimuksen teoreettisten lähtökohtien yhteydessä, 
joten tässä ei siitä enempää.
De Woot (1996) on onnistuneella tavalla esittänyt muutokseen täh-
täävän toimintastrategian systeemisenä prosessina. Tässä mallissa on neljä 
elementtiä. Yhden elementin puuttuessa kehitysprosessi joko katkeaa tai 
epäonnistuu. Muutosprosessin onnistumisen arvioimiseen tämä kehikko 
antaa hyvän pohjan, sillä oleelliset tekijät muutoksen tekijöistä ovat mu-
kana.
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(de Woot 1996)
Kuvio 9. Systeemisen muutosprosessin osia ja niiden puutteiden seurauksia.
 
De Woot (1996) kehitti muutosprosessien mallinsa yliopistoympäristös-
sä, mutta myös kunnat tarvitsevat yleisstrategioidensa tueksi hallinto-
kuntakohtaisia strategioita, joilla on kunnan strategiaan sidotut selkeät, 
tarpeisiin perustuvat, myös kunnan visiota tukevat tavoitteet ja kehitys-
hankkeet. Onnistunut muutos edellyttää, että kaikki neljä kokonaisuutta 
toteutuvat riittävästi.
De Wootin mallia sovellettaessa Utajärven kunnan toimintaan 
muutos paineiden osalta voidaan todeta, että laatujärjestelmän rakenta-
mista suunniteltaessa vuonna 1996 olivat muutospaineet olemassa erityi-
sesti taloudellisesta näkökulmasta. Suomessa oli lama juuri ohitettu jol-
loin valtio oli velkaantunut. Lisäksi maa oli liittynyt Euroopan unioniin, 
jossa tiedettiin julkisten menojen bruttokansantuotteeseen suhteutettuna 
olevan keskimäärin Suomea pienemmän. Julkisen sektorin tuli ryhtyä 
leikkaamaan menojaan. 
Utajärvellä muodostui selkeä visio viranhaltija ja luottamushenkilö-
päättäjien sekä ammattijärjestöjen toimesta laatujärjestelmän rakenta-
misesta. De Woot edellyttää toiseksi onnistuneelta muutokselta selkeää 
yhteistä visiota. Tiimiorganisaation rakentaminen keskusteltiin myös 
kunnan sisällä varhain selkeäksi. Siihen osallistui myös valtakunnallisten 
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ammattiliittojen edustajia. BSC-malli suunnittelun välineeksi otettiin 
vasta noin vuotta ennen laatujärjestelmän valmistumista.
Muutoskapasiteetti on de Wootin mallissa mielenkiintoinen kolmas 
osa. Tämän tutkimuksen valossa voidaan todeta, että muutoskapasi-
teetti rakentuu muutoskyvyn elementeistä ja muutoksen johtamises-
ta (Bass 1998, 5–6; Nissinen 2004, 33). Muutoskapasiteetti rakentuu 
muutoskyvyn tavoin muutokseen kohdistuvasta luottamuksesta, moti-
vaatiosta, stimuloitumisesta kuten esim. henkilöstön innovaatioista ja 
lopulta muutoksen henkilökohtaisesta kohtaamisesta. Näiden voidaan 
katsoa rakentuvan eri tavoin arvioitaessa esim. talouden näkökulmasta, 
asiakasnäkö kulmasta, toimintoketjujen näkökulmasta tai henkilöstön ai-
kaansaannoskyvyn näkökulmasta. Lisäksi muutoskapasiteettiin voidaan 
yleisesti katsoa sisältyvän riittävät henkiset ja taloudelliset resurssit.
Jotta muutos voi toteutua onnistuneesti de Woot edellyttää neljännek-
si toteuttamiskelpoisia hankkeita. Tämä kuvaa sitä, että muutoksen tulee 
olla suunniteltuna huolellisesti ja myös niiden toteuttamiskelpoisuus ar-
vioituna. Kun hankkeet on suunniteltu tulee ne altistaa vielä arvioinnille 
ja saada riittävä sitoutuminen, jotta ne voidaan toteuttaa onnistuneesti.
De Wootin mallin mukaan muutospaineiden puuttuminen saa muu-
toshankkeesta tarpeettoman ja sisällöttömän ja voi siitä syystä epäon-
nistua. Toiseksi, jos selkeä visio puuttuu on seurauksena päämäärätön 
ja hajautunut yritys. Muutoskapasiteetin puuttuessa muutoksen yri-
tyksestä aiheutuu ahdistunut ja turhautunut epäonnistuminen. Mikäli 
toteuttamis kelpoiset hankkeet puuttuvat niin on tuloksena sattumanva-
raisia yrityksiä muutoksen toteuttamiseksi. 
Niin Jyväskylän kokemusten kuin Utajärven laatuprosessin analyysin 
tuloksena voidaan tulla siihen johtopäätökseen, että muutoskyvyn ele-
menttejä ovat transformationaalisen johtamisen (ks. Bass 1998; Nissinen 
2004) valmiuksia luovat elementit, joita voidaan käyttää eri yhteyksissä. 
Tässä tutkimuksessa käsitellään tarkemmin omissa kappaleissaan mainit-
tuja neljää elementtiä (ks. Bass 1998; Nissinen 2004): 
1. Luottamuksen rakentaminen on keskeinen asia muutosprosessia 
käynnistettäessä. Mikäli siinä onnistutaan, niin on helpompaa saa-
da muutoksen työstämiseen menossa olevan organisaation henkilöt. 
2. Motivaation kehittämisen vaiheeseen. Kun muutosta tekevä orga-
nisaatio on mahdollisesti luonut jo muutokselle suurten linjojen ta-
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voitteet, niin monet yksityiskohdat odottavat täsmentämistä. Suun-
nitelman tarkennukset on mahdollista parhaassa tapauksessa saada 
onnistumaan muutokseen luottavat ja motivoituneet ihmiset. 
3. Älyllisesti stimuloimalla, eli esimerkiksi kertomalla, että tulevan 
muutoksen yksityiskohdista ei ole vielä tietoa, vaan henkilöstö voi 
käyttää innovatiivisia taitojaan ja vankkaa kokemustaan sekä 
ammattitaitoa siihen, että edessä olevan muutoksen lopputulos on 
myös yksityiskohdiltaan kaikki näkökulmat huomioon ottava ja 
hyvä. Jotta suunniteltu muutos saisi mahdollisimman laajan mää-
rän ihmisiä miettimään yksityiskohtia ja samalla yhdistämään ne 
laajempaan kokonaisuuteen, on tarpeen ottaa huomioon jokaisen 
muutosorganisaation yksilön. 
4. Henkilökohtainen kohtaaminen. Tämä koskee erityisesti ja ensim-
mäisenä ylintä johtoa, mutta kaikkia työntekijöitä yhtäläisesti. 
Kunnassa erityisesti valtuuston ja kunnanhallituksen puheenjoh-
tajien, kunnanjohtajan ja hallintokuntien johtajien samoin kuin 
esimiesten on oltava paikalla yhdessä henkilökunnan kanssa käyn-
nistämässä muutosta. Muussa tapauksessa syntyy heti kysymyksiä, 
että mitähän mieltä tästä lienee juuri tuo poissa oleva puheenjoh-
taja, johtaja tai esimies. On osoitettava siten henkilökohtainen si-
toutuminen muutokseen. Kaikesta huolimatta tulee kysymyksiä ja 
muutoksen vastustamista, mutta se on voimavara, josta on hyötyä 
(Virtanen, Wennberg, 94; Lämsä, Hautala 2005, 190).
Tämän tutkimushankkeen empiirisessä osassa tarkastellaan Utajärven 
kunnan muutoksen yhteydessä ilmennyttä muutoskykyä ja muutoksen 
tuloksellisuuden henkilöstön, johtavien viranhaltijoiden ja johtavien 
luottamushenkilöiden näkökulmista. Transformationaalisen muutosjoh-
tamisen mallia soveltaen kyselytutkimuksen avulla saatujen arvioiden 
perusteella tehdään johtopäätökset 1. valmiuksia luoneesta ammattitai-
dosta. Toisena tarkastelualueena on transformationaalisen johtamisen 
vaikutukset muutoskykyyn, -valmiuksiin ja muutoksen onnistumiseen. 
Noita vaikuttavia elementtejä ovat 2. luottamuksen rakentaminen, 3. ins-
piroiva tapa motivoida, 4. älyllinen stimulointi ja 5. ihmisten yksilöllinen 
kohtaaminen (ks. Bass 1998; Nissinen 2000; 2004; Anttalainen 2007). 
Arviointimallina on kunnallisten palvelujen tuloksellisuusarviointimalli. 
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Sen neljä näkökulmaa, 1. vaikuttavuus / talous, 2. asiakas, 3. prosessit ja 
4. henkilöstö ovat kaikissa sovelletuissa ulottuvuuksissa mukana (Lumi-
järvi 1999, 12). Tulkintaperustana esiymmärryksen perusteella pidetään, 
että jos arvio on positiivinen, niin kyseisellä asialla on transformaatiota, 
eli muutosvaikutusta, mutta mikäli arvio on negatiivinen, niin kyseessä 
on normaali, transaktionaalinen johtamistilanne eikä muutosvaikutusta 
synny.
Muutosprosessin onnistuminen hallinnon kehittämishankkeissa on 
riippuvainen useista eri tekijöistä, joista ihmisiin liittyvät seikat ovat 
aiem min jääneet liian vähäiselle huomiolle. Vaikka projektien tekemises-
tä on moniin organisaatioihin kertynyt laajaa kokemusta, niin silti ihmis-
ten kanssa toimiminen tuo jokaiseen hankkeeseen oman värinsä. Hyvä 
tekninen hankkeen läpi vieminen ei useinkaan riitä. Vaikka muuten 
kaikki hankkeen tarpeelliset osa-alueet olisivat olemassa, mutta ihmiset 
joihin hanke vaikuttaa ovat sille kriittisiä, saattaa projekti kohdata vai-
keuksia. Hankkeiden onnistumisen inhimillisistä osista ei ole aiemmin 
laajasti keskusteltu, vaan painopiste on ollut selvästi hankkeen teknisen 
toteutuksen suunnittelussa. Kehittämistoimet, joissa ihmiset joutuvat 
muuttamaan omaa käytöstään ja oppimaan uutta, on suunniteltava sii-
hen liittyvät asiat huomioon ottaen.
 Tässä tutkimuksessa nousee esiin Utajärven hankkeen sisältö ihmisten 
1. luottamuksen rakentamiseksi, 2. motivaation lisäämiseksi hankkeen 
tavoitteiden toteuttamiseen, 3. innovaatiot ja uudistukset aiempaan toi-
mintaa verrattuna ja 4. omasta aidosta kohtaamisesta hankkeen toimiin 
liittyen, jonka kautta jokaisen on oppimisensa ja muutoksensa työstettä-
vä itselleen konkreettiseksi uudeksi toiminnaksi. Jos hallinnon uudista-
misen hankkeeseen osallistuvat ihmiset ehtivät päättää vastustavansa sitä, 
niin ennen kuin hanke on myönteisessä päätöksessä, niin on vastustuksen 
käsitteleminen ensimmäinen asia hankkeen työstämisessä. Mikäli hanke 
ei saa taakseen luottamusta ja motivoitumista, niin on hanke suuressa 
vaarassa epäonnistua.
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3 TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMINEN
Utajärven kunnan kokonaisvaltainen muutos sisältää perustavaa laatua 
olevia muutoselementtejä, joissa otetaan huomioon ihminen hänen käyt-
täytymisensä muutostilanteissa. Transformationaalisen johtamisen teo-
ria ja -malli perustuvat alun perin Burnsin (1978) Leadership-kirjaan. 
Myöhemmin transformationaalista johtamista ovat kehittäneet mm. Bass 
1985, Bryman 1992, Zorn 1992, Yammarino & Spangler & Bass 1993 
sekä Taylor 1994 ja Gronn 1996 (Nissinen 2004, 127). Transformatio-
naalisen johtamisen juuret ovat ovat syvällä, sillä Freud (1922) esitti, 
että johtaminen on enemmän kuin vaihtokauppaa, josta Barnard jatkoi 
yksilön lojaalisuuden merkityksen korostamisella. Sen jälkeen aiemmin 
mainittu Burns (1978) toi esiin jaon perinteiseen – eli transaktionaali-
seen johtamiseen ja sen vastakohtaan – eli transformationaaliseen joh-
tamiseen. Mikäli johtaminen on normaalia, rutiinin omaista, niin on 
tyypillisesti kyse trasaktionaalisesta toiminnastakin. Jos taas tuloksena on 
tavallisuudesta poikkeavaa, eli muutosta, transformaatiota (Juuti 2001, 
357–361), niin on kyse transformationaalisuudesta (Bass, Avolio 1994, 
7–9; Anttalainen 2007, 14–19).
 Tichyn ja Devannan (1986) mukaan transformationaalinen johtami-
nen on sellaista käyttäytymistä, jonka voi oppia ja jota voi hallita. Mal-
lin keskeiseksi sisällöksi on kehittynyt johtamiskäyttäytyminen suhteessa 
johdettaviin, josta johtaja saa arvokasta palautetta kehittääkseen omaa 
johtamistaitoaan (Nissinen 2004, 41–42). Tämä johtamismalli sopii 
myös hyvin laatujärjestelmäpohjaisen organisaation johtamismalliksi, 
koska saatu avoin ja rehellinen palaute ovat molemmissa malleissa ke-
hittämisen lähtökohtia. Johtaja saa alaisen palautteen itsearviointina (ks. 
Holma 1995, 36–37), jonka perusteella johtaja voi kehittyä. 
Suomessa syväjohtamiseksi ehkä voisi puhua niin, että syväjohtami-
seen on sisällytetty transformaalisen muutosjohtamisen piirteitä (Nissi-
nen 2004) nimetyn transformationaalisen johtamisen muodon perustana 
ovat itseohjautuvuus ja palaute, jotka ovat edellytyksiä johtajana kehitty-
miselle. Ajattelu perustuu konstruktivismiin. Sen mukaan ihminen ra-
kentaa tietoa, valikoi ja tulkitsee informaatiota kokemuksensa pohjalta 
sekä jäsentää sitä aikaisempiin tietoihinsa ja näkemyksiinsä nivoutunee-
na. Troﬁ nin (2001) ajatuksen perusteella transformationaalisessa joh-
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tamisessa johtajan ja hänen alaisensa motiivit yhdentyvät. Ihmisellä on 
aikaisemmista tiedoista, taidoista ja asenteista muovautunut kompositio-
rakenne, joka toimii perustana uuden tiedon käsittelylle ja tulkinnalle. 
Transformationaalinen johtaja pyrkii lisäämään alaistensa tietoisuutta or-
ganisaation ydinkysymyksistä ja johtaminen nähdään johtajatoiminnan 
näkökulmasta. (Grönroos, Perälä 2004, 6–7.) 
Syväjohtaminen strategisena muutosjohtamisen teoriana ja paradig-
mana on määritelty (Nissinen 2001, 220–222) koostumaan erilaisista 
ulottuvuuksista. Tässä tutkimuksessa sovelletaan näitä transformationaa-
lisen- ja syväjohtamisen yhteisiä ulottuvuuksia seuraavilta osilta: 
1. Valmiudet antava ammattitaito. 
Kohdat 2–5 liittyvät johtajan johtamiskäyttäytymiseen. 
2. Luottamuksen rakentaminen, on vahvin normaalin ihmisten vä-
lisen vuorovaikutuksen tukipilari ja syväjohtamisen kulmakivi. 
3. Inspiroivaan tapaan motivoida kulminoituu toiminnan tavoit-
teellisuus ja samoin esimiehen kyky osoittaa oma sitoutumisensa 
yhteisiin tavoitteisiin. 
4. Älyllinen stimulointi näkyy mm. siinä miten esimies tukee alais-
tensa innovatiivisuutta ja luovuutta asettamalla perusolettamuk-
set kyseenalaisiksi. 
5. Ihmisen yksilöllinen kohtaaminen perustuu myönteiseen ihmis-
käsitykseen ja aitoon kiinnostukseen muista ihmisistä. Esimiehen 
käyttäytymisestä näkee, että hän hyväksyy yksilölliset erot ihmisten 
välillä ja toimii sen mukaan. (Bass 1998, 5–7; Bass, Avolio 3–4; 
Nissinen 2004, 31–44.) Näiden ulottuvuuksien sisältöjä tarkas-
tellaan omissa luvuissaan myöhemmin.
6. Kuudes johtamiskäyttäytymisen ulottuvuus on kontrolloiva johta-
minen (Nissinen 2004, 88–90), joka on syväjohtamisen mallissa 
seurannan, valvonnan, sanktioiden ja muiden vallankäyttöön pe-
rustuvien ohjauskeinojen ulottuvuus. Se ei kuulu teorian parhaak-
si katsottuun muotoon, vaan voi olla syväjohtamisen kehitysaste, 
eikä se ole mukana tämän tutkimuksen empiirisessä aineistossa. 
Likaa kontrolloiva esimies ei voi luottaa alaisiinsa riittävästi ja 
se näkyy tiukkana valvontana. Tällainen esimies pyrkii tekemään 
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kaikki tärkeimmät asiat itse. Tällöin alaiset muuttuvat passiivi-
siksi, yrityshalu hupenee ja ennen pitkää oma-aloitteellisuus ka-
toaa. Organisaation tehokkuus on usein näennäistä, sillä yksilöt ja 
ryhmät taantuvat näivettävään johtamiseen (Nissinen 2004, 44; 
2000, 101).
7. Seitsemäs ulottuvuus kuuluu myös parhaan johtamiskäyttäytymi-
sen esiasteisiin ja on passiivinen johtaminen. Käytännössä passii-
vinen esimies puuttuu tilanteisiin vasta kun on pakko (Bass 1998, 
148–149). Kun virhe on tapahtunut eikä alaisen puuttuminen 
asiaan ole enää toimivaltuuksien puuttuessa mahdollista. Tällai-
nen johtaja on mahdollisesti menettänyt motivaationsa esimies-
työhön tai olettaa organisaation toimivan annettujen ohjeiden ja 
valtuuksien puitteissa oikein (Nissinen 2004, 45). Pahimmillaan 
passiivinen johtaminen on todellisen johtamisen vastakohta. Hän 
ei ole ihmisten kanssa tekemisissä eikä tavattavissa (Nissinen 2004, 
45, 89; Anttalainen 2007, 51–52). Passiivisen johtamistyylin voi 
kehittää voimaannuttavaksi tyyliksi ( Bass 1998, 149–150).
Edellä mainittujen johtamisalueiden onnistuneesta toteutuksesta ovat 
seurauksina vaikutuksien ulottuvuudet: 
8. Tyytyväisyys kohdistuu tämän mallin mukaan esimieheen. Kun 
asiat menevät hyvin, niin työntekijät ovat tyytyväisiä että saavat 
työskennellä juuri hänen kanssaan (Nissinen 2004, 49; 2000, 
102). 
9. Tehokkuus kuvataan koko organisaation tehokkuutena, jonka 
esimies saa syntymään. Koko tiimin työ on sujuvaa, rakentavaa 
yhteistyötä. Vuorovaikutus on avointa ja kukin auttaa toinen tois-
taan (Nissinen 2004, 49; Nissinen 2000, 102). 
10. Yrittämisen halu (vrt. Virtanen 2005, 221) on yleinen piirre esi-
miehen työyhteisön sisällä. Kun työntekijöiden sitoutuminen työ-
yhteisöön, esimieheen ja toiminnan tavoitteisiin kasvaa niin ih-
miset vapaaehtoisesti kasvattavat työpanostaan. (Nissinen 2004, 
49.) 
Kolme viimeisintä ulottuvuutta – tehokkuus, tyytyväisyys ja yrittämisen 
halu – tarjoavat palautteen saavalle mahdollisuuden reﬂ ektoida ja kes-
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kustella vuorovaikutuksellisesti saaden oman käyttäytymisensä vaikutuk-
sista omassa tiimissään (Nissinen 2002, 28). Lisäksi parhaimmillaan se 
on johtamista, joka on systemaattista, rakentavasti muutoshakuista, ana-
lyyttista ja kykenee suuntaamaan resurssit tuottavasti strategisella tasolla 
(Anttalainen 2007, 15, 52–53). 
Syväjohtamisen teoreettisina lähtökohtina maailmanlaajuisen empii-
risen aineiston nojalla on perusolettamuksiksi löydetty seuraavat kolme 
asiaa (Nissinen 2004, 45): 
1. Tehokkaimpia ovat syväjohtamisen kulmakiviä toteuttavat johta-
jat. Aktiiviset kontrolloivat johtajat ovat tehokkaampia kuin pas-
siiviset johtajat.
2. Edettäessä passiivisesta kontrolloivaan johtamiseen ja siitä edelleen 
syväjohtamiseen tehokkuus lisääntyy huomattavasti
3. Tehokkainta eli syväjohtamista toteuttavan johtajan käyttäytymis-
proﬁ ili on samaa tyyppiä yli organisaatio- ja kulttuurirajojen.
Transformationaalisen johtamisen vastakohta on Burnsin (1978) mu-
kaan transaktionaalinen johtaminen. Tästä voidaan päätellä, että kun-
takontekstin normaaliin toimintaan kuuluvan työn johtaminen kuuluu 
transaktionaalisen johtamisen piiriin ja sellainen johtamistyö, jonka 
odotetaan tai arvellaan tuovan muutosta aiempaan toimintaa on trans-
formationaalista johtamista. Waldman, Bass ja Einstein (1985) ovat to-
distaneet, että transformationaalinen johtaminen rakentuu perinteisen 
johtamisen varaan laajentaen ja syventäen vaikutuksia alaisiin (Anttalai-
nen 2007, 16).
Transaktionaalista – ja transformationaalista johtamista Donohue ja 
Wong vertaavat toisiinsa seuraavan kuvion mukaan.
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Muuttuja Transaktionaalinen Transformationaalinen
Johtajan voimanlähde Arvo ja asema Persoona, pätevyys
Alaisten reaktio Käskyjen 
noudattaminen
Sitoutuminen
Aikakehitys Lyhyt Pitkä
Palkkiot Ulkoiset (palkka) Sisäiset (itsetunto)
Valvonta Tärkeää Vähemmän tärkeää
Seurannan painopiste Arviointi Kehittyminen
Muutoksen 
ilmeneminen
Alaisten toiminta Alaisten arvot, 
asenteet
Johtajuuden ydin Johtajan toiminta Alaisten mieli
(Donohue, Wong 1994; Anttalainen 2007, 20)
Taulukko 5. Transaktionaalisen ja transformationaalisen johtamisen vertailua.
Yllä olevassa taulukossa vertaillaan eri muuttujia transaktionaalisen – ja 
transformationaalisen johtamisen välillä. Siitä huomataan muun muas-
sa, että transformationaalinen johtaja saa voimansa persoonastaan kun 
taas transaktionaalinen arvosta ja asemasta. Transaktionaalisen johtaja on 
sitoutunut ja aikajänne pitkä kun taas transaktionaalinen johtaja noudat-
taa käskyjä lyhyellä aikajänteellä. 
3.1  Ammattitaito 
Perustana syväjohtamisessa on valmiudet antava ulottuvuus, ammatti-
taito (Nissinen 2004, 40–41), joka tarkoittaa osallistujan valmiuksia, 
peruspotentiaalia sekä nykyisessä tehtävässä tarvitsemia tietoja ja taito-
ja, johon organisaatiokäyttäytyminen perustuu. (Grönroos, Perälä 2004, 
7.) Valmius on persoonaan liittyvä kaksiulotteinen käsite. Ensimmäinen 
ulottuvuus tarkoittaa henkilön vallitsevia ominaisuuksia kuten perimä, 
kasvatus, kokemukset, elämykset, koulutus. Toinen ulottuvuus on henki-
lön oppimispotentiaali. (ks. Bass 1998, 92–95; Nissinen 2004, 39; Ant-
talainen 2007, 48) Muutokseen osallistuvat henkilöt luovat käsityksen 
tilanteessa tarvittavasta johdon ammattitaidosta. Ammattitaidon yleinen 
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arvio ei välttämättä perustu mihinkään faktaan ja asiasta on monia käsi-
tyksiä. Usein kokonaistulos perustuu esimiehen arvioituihin valmiuksiin, 
joten tulos on kokonaisarvio, johon vaikuttavat monet tekijät. Uskotta-
vuuteen ja muutokseen sitoutumiseen on johdon ammattitaidolla koko-
naisvaltainen merkitys. (Nissinen 2004, 41.)
Ammattitaidon yleiseen käsitteeseen liittyvät osaamiset eli kvaliﬁ kaa-
tiot koostuvat tiedoista, taidoista ja asenteista sekä motivaatiosta (Viitala 
2006, 115). Asenne on jokseenkin pysyvä, sisäistynyt ja hitaasti muuttu-
va reaktiovalmius, kun taas motivaatio on melko lyhytaikainen ja liittyy 
yleensä vain tilanteeseen kerrallaan (Ruohotie 1998). Asenteet heijastavat 
yksilön arvostuksia ja motivaatio antaa toiminnalle suunnan ja voiman.
(Toikka 1984)
Kuvio 10. Osaamisten eli kvalifi kaatioiden ulottuvuudet.
Työntekijänä ja ihmisenä kasvamisen päämäärä on ”autonominen, ratio-
naaliseen ja suhteellisuudentajuiseen ajatteluun kykenevä, itseohjautuva, 
itseään toteuttava, identiteetiltään eheytynyt, itsetuntemusta omaava, ky-
vykäs ja vastuullinen henkilö” (Malinen 2000, 3). 
Taito
(sensomotorinen
ulottuvuus)
Tiedot
(kognitiivinen
ulottuvuus)
Motivaatio
(affektiivinen
ulottuvuus)
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(mukaillen Spencer & Spencer 1993, 11)
Kuvio 11. Ilmeiset ja pinnalliset kompetenssit sekä piilevät ja sisäiset 
kompetenssit organisaatiotoiminnassa.
Edellä olevissa kuvissa on otettu esille ammattitaito- ja kompetenssi-
käsitteiden taustalla olevia asioita. Kompetenssiominaisuuksiin liitetään 
keskeisinä käsitteinä motiivi, fyysiset puitteet, itsetuntemus, osaaminen 
ja taidot. Osaamis- ja kompetenssikäsitteiden lähikäsite on asiantunti-
juus. (Syväjärvi 2005, 29–30.) Asiantuntijuudella tarkoitetaan korkea-as-
teisia tietoja ja taitoja monimutkaisten tehtävien suorittamiseen (Stenvall 
1995). Tähän tutkimukseen ja edellä kerrottuun liittyvä ja syväjohtami-
sen kontekstiin kuuluva valmius-käsite edellyttää kasvamista muutok-
sen mukana ihmisenä ja työyhteisön jäsenenä. Hyvä perusta kasvulle on 
ulko puolelta tuleva palaute ja sen syvällinen käsittely. Parhaimmillaan ne 
johtavat omaan kriittiseen arvioon arvoistaan, asenteistaan ja tavoistaan 
toimia ja tehdä töitä (Nissinen 2004, 40).
Muuttuvassa kuntakontekstissa mahdollistava johtaminen (vrt. Siito-
nen ym. 2002, 52–54, 106–107, 189) ja siten muuttuvan toiminnan 
edellyttämä johtajuus luo pohjaa myös ammatilliselle kehitykselle koko 
organisaatiossa. Vahva ammatillinen osaaminen, todellinen toiminta-
vapaus ja mahdollisuudet työn luovaan kehittämiseen ovat muuttuvan 
kunta kontekstin työhyvinvoinnin, jaksamisen ja voimaantumisen (vrt. 
Bass 1998, 140) kannalta keskeisiä osa-alueita. Mahdollistavassa työkult-
tuurissa työntekijä kokee itsensä arvostetuksi ammattilaiseksi. Hyväksy-
Motii-
vit
Itsetuntemus
Fyysiset ominaisuudet
Osaaminen
Taidot
Pinnalliset kompetenssit
Sisäiset kompetenssit
   Taidot,
osaaminen
    Motiivi,
Itsetuntemus,
Fyysiset omi-
naisuudet
Ilmeiset kompetenssit
Piilevät kompetenssit
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vässä ilmapiirissä työntekijä uskaltaa olla oma itsensä ja asettaa tavoit-
teet oman kiinnostuksensa ja asiakkailta saamansa palautteen ja heidän 
tarpeidensa perusteella koko ajan kehittämiselle alttiiksi. Luovaa työn ke-
hittämistä tukevassa yhteisössä nuori uskaltautuu ja vanhempi työntekijä 
rohkaistuu tuomaan esiin ne lyhemmän tai pitemmän ajan työntekijöillä 
tiedossa olleet epäkohdat esille keskusteltavaksi. (Siitonen ym. 2002, 51.)
Paitsi perusasiana ammattitaito, nousee nykyään yhä tärkeämmäksi 
ammatissa kehittyminen (Viitala 2006, 111). Ammattitaidon rakentu-
mista voidaan havainnollistaa osaamispyramidin avulla. Sen kerrokset 
kuvaavat erityyppisiä ammattitaidon osa-alueita. Mitä lähempänä py-
ramidin pohjaa jokin osaaminen eli kvaliﬁ kaatio on, sitä lähempänä se 
on persoonallisuutta, ihmisenä kehittymistä ja metavalmiuksia. Metaval-
miudet ovat sellaisia, joita työssä tarvitaan toimialasta ja tehtävästä riip-
pumatta. Mitä lähempänä ollaan pyramidin huippua, sitä läheisemmin 
kvaliﬁ kaatio liittyy tehtävään työhön. (Viitala 2006, 116.)
(Viitala 2006, 116)
Kuvio 12. Osaamispyramidi.
Se on yhteydessä työntekijän näkemykseen itsestään ja omista vahvuuksis-
taan. Esimiehet ovat tärkeässä asemassa työntekijöiden kykyuskomusten 
tukemisessa (Sädevirta 2002, 88; Lindström, Kiviranta 1995, 58). Kun-
nissa ja kuntayhtymissä tulisi siirtyä toteuttamaan inhimillisten voimava-
rojen strategista hallintaa ja johtamista, jota kansainvälisessä tutkimuskir-
jallisuudessa kutsutaan nimellä strategic human resources manage ment, 
lyhennettynä SHRM. Siinä tunnustetaan, että organisaation henkilöstö-
Oman am-
mattialan osaaminen
Organisaatio-osaaminen
Sosiaaliset taidot
Luovuus ja ongelmaratkaisukyky
Persoonalliset valmiudet ( paineensietokyky, positiivisuus,
 henkinen joustavuus, itseluottamus jne. )
98
johtamisen käytännöt ovat keskeisessä asemassa tuloksellisuuden ja kil-
pailukyvyn synnyttäjinä ja ylläpitäjinä. (Sädevirta 2002, 87.) 
 Laatujärjestelmään kiinteästi liittyvä palautteen antaminen ja vas-
taanottaminen on asennekysymys ja taitolaji. Tunneviestit ja pienetkin 
ilmeet, eleet ja kehon kieli toimivat johtolankana ihmisen tulkinnalle 
mm. aitoudesta keskinäisestä luottamuksesta tai epäluottamuksesta. Jos 
ihminen luottaa osaamiseensa ja yhteisön tukeen, hän uskaltaa heittäytyä 
luovan työn mahdollisuuksiin. Tällaisissa olosuhteissa työntekijä kokee 
hallitsevansa ammattitaitonsa ja työnsä, vaikka kohtaa jatkuvasti uusia 
ja opeteltavia valmiuksia. Osaamisen hallinta on tunnetta omasta kyvyk-
kyydestä, selviytymismahdollisuuksista ja kumppaneiden luottamuksesta 
selviytyä asetetuista ja asetettavista haasteista. Osaamisen hallinta ja sen 
kehittäminen liittyvät mahdollistavaan työkulttuuriin ja havahtumiseen 
alkaa parantaa omaa työhyvinvointia (Virtanen 2005, 207–208; Vahte-
ra ym. 2002, 9–11). Avoin ja keskusteluun kannustava työkulttuuri on 
tukemassa havahtumisen mahdollisuutta. Osaamisen hallintaan liittyy 
neljä osa-aluetta:
1. Ammatillinen osaaminen ja ammatissa kehittyminen, johon kuu-
luu mm. perusasenne työn luovaan kehittämiseen, ilmapiirin tur-
vallisuus, positiivinen lataus, itsensä arvostaminen ammattilaise-
na.
2. Työn hallinta ja vaikutusmahdollisuudet, joihin kuuluu mm. nä-
kemys itsestä ja omista vahvuuksista, muuttumisvalmius, levolli-
nen mieli, halu kouluttautua ja edistää omaa osaamista.
3. Perustehtävän määrittely, johon kuuluu mm. halu ja into tehdä 
työtä, myönteinen uteliaisuus ihmisiin, oma persoona osana työn-
kuvaa.
4. Työn vaativuus, johon kuuluu mm. työn merkittävyys suunnit-
telun, valmistelun, toteutuksen ja arvioinnin näkökulmista, 
avoimuus yllätyksille ja tilanteiden vaihtelulle, uskaltautuminen 
riskien ottamiseen sekä heittäytyminen työn mahdollisuuksiin. 
(Siitonen ym. 2002, 51–53). 
Yksi tärkeimmistä ammatillisen kasvun elementeistä on toisen kunnioit-
taminen. Se tarkoittaa mm. välittämistä, kuuntelemista, erilaisuuden sal-
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limista, auttamista, oikeamielisyyttä, toisen ammattitaidon arvostamista 
ja epäonnistumisten sallimista. (Siitonen ym. 2002, 47.)
(Nissinen 2004, 28)
Kuvio 13. Syväjohtamisen taustalla olevat osaamisalueet. 
Johtamisosaamisen pyramidi sisältää huomattavaa kritiikkiä yhteiskun-
nassamme vallitsevia koulutuskäytäntöjä kohtaan (Nissinen 2004, 28). 
Ammattitiedon korostaminen on vienyt tilaa muilta johtamisen osa-
alueilta. On myös mahdollista, että johtamiskoulutuksessa eivät sisällöt 
ole olleet täysin oikein painotettuja. On joka tapauksessa selvää, että pe-
rimmäisenä ongelmana on johtamisen merkityksen ymmärtäminen or-
ganisaatioiden ja yhteiskunnan menestykselle (Nissinen 2004, 28). Kir-
jallisuudessa on kunnan prosessikuvauksia, joissa tukiprosessit hallitsevat 
resursseja, joita ydin- ym. prosessit käyttävät (esim. Karimaa 2004, 55). 
Johtamisella ja strategisella ohjauksella ei tällaisten kuvausten mukaan ole 
resurssien hallintaa, vaan ”yleistä puitteiden luomista”, joka kuvaa har-
haista tai valitettavaa kuvaa johtamisen käsityksestä ja roolista Suomessa. 
Tuo kuva tulisi pikaisesti korjata, jotta ymmärrettäisiin oikein johtamisen 
prosessien merkitys organisaatioiden toiminnalle ja kehittämiselle.
3.2 Luottamuksen rakentaminen
Toinen ulottuvuuksien kokonaisuus transformationaalisessa johtamisessa 
on johtamiskäyttäytymistä ohjaavat ulottuvuudet, joista ensimmäisenä 
on luottamuksen rakentaminen, koska se on vahvin tukipilari normaa-
Ammatti-
osaaminen
Vuorovaikutusosaaminen
Oppimisen osaaminen
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lille vuorovaikutukselle (Bass 1998, 5; Nissinen 2004, 42). Se on myös 
tärkein perusta organisaation sisäisen johtajuusfunktion kehityksessä ja 
muutokseen sitoutumisessa. Luottamuksen rakentaminen perustuu sii-
hen, että esimies toimii rehellisesti, oikeudenmukaisesti ja tasapuolisesti. 
Luottamus on moniulotteinen käsite (Kououzes, Poster 1993; Fukuyama 
1995; Zand 1997; Harisalo, Stenvall 2003; ks. Lämsä, Hautala 2005, 
214). Luottamuksella tarkoitettaan yleensä osapuolten keskinäistä ar-
vostusta, kunnioitusta, rehellisyyttä, uskollisuutta ja sitoutumista. Luot-
tamus on eräänlaista toisen osapuolen omistamaa aineetonta pääomaa 
(Harisalo, Stenvall 2004; Syväjärvi 2004, 37). Kun johtaja osoittaa luot-
tavansa alaisiinsa hän samalla tarjoaa sekä ryhmän sisäisen- että ulkoisen 
käyttäytymismallin, jonka seurauksen johtaja voi saada osakseen arvos-
tusta, kunnioitusta sekä luottamusta. Tämä sama tyyli on omiaan siirty-
mään ryhmän tai työyhteisön keskuuteen (Nissinen 2004, 203).
Luottamuksen rakentamisesta työyhteisössä syntyy luottamuspää-
omaa. Luottamuspääomalla tarkoitetaan inhimillisen vuorovaikutuksen 
tuloksena syntyvää vakaumusta siitä, kuinka ihminen suhtautuu muihin 
ihmisiin, lähipiiriinsä ja yhteiskuntaan (Harisalo, Miettinen 1995, 21; 
ks. Juuti 2001, 205). ”Ilman ihmisten välistä inhimillistä vuorovaikutus-
ta ei ole luottamuspääomaa. Inhimillinen vuorovaikutus kuvaa kaikkia 
niitä moninaisia tilanteita, joissa ihmiset kohtaavat toisensa, järjestelevät 
keskinäisiä suhteitaan sekä ratkovat ongelmiaan.” (Harisalo, Miettinen 
1995, 21). 
Inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyy kaksi erilaista 
luottamus pääoman muotoa. 
1. Persoonallinen eli kasvollinen luottamuspääoma. Tällä on kasvot, 
osin tunnettu historia ja yhteiset kokemukset. Tämä esiintyy sel-
laisissa tilanteissa, joissa ihmiset toimivat vapaaehtoisesti, kuten 
yrityksissä, perheissä ja haluamissaan yhteisöissä.
2. Persoonaton eli kasvoton luottamuspääoma liittyy työnjaon spon-
taanisti kehittyviin prosesseihin. Ihmiset eivät tee vain työtä yri-
tyksissä, vaan työnjako yhdistää työn tulokset toisiin ihmisiin. 
Esimerkiksi autoja, kelloja ja juustoja ostavat ihmiset eivät tiedä 
ketkä ovat ne valmistanut, mutta arvioivat silti niiden luotetta-
vuutta (Harisalo, Miettinen 1995, 27).
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(Harisalo, Miettinen 1995, 26)
Kuvio 14. Luottamuspääomaa edeltävät ja seuraavat käsitteet.
Luottamuksella on monia tärkeitä ominaisuuksia. Johtoryhmän sisäi-
nen osaamisen ja tiedon jakaminen edellyttää luottamusta. Jaettu tieto 
ei ole keneltäkään pois, vaan aukaisee toistenkin tiedot uusien polkujen 
etsimisen voimavaraksi. Rationaalisen laskelmoinnin ja keskinäisen kil-
pailun varaan rakentuva vuorovaikutus johtaa osaamisen yhteiskunnassa 
kaikkien etujen pienenemiseen, koska molemminpuoliseksi kehittyvä 
luottamuspula poistaa avoimen tiedonvaihdon ja kaikkien tietovarojen 
käyttämisen resurssina ongelmia hahmotettaessa ja ratkaistaessa (Juuti, 
2001, 205–206). Johdon ja henkilöstön välisen luottamuksen rakenta-
minen, olemassaolo ja vaaliminen on yksi tärkeimmistä työhyvinvoinnin, 
jaksamisen ja voimaantumisen perusedellytyksiä. Luottamus kasvaa ko-
kemuksesta useiden asioiden summana. (Siitonen ym. 2002, 105.)
Luottamuksen edellytys on myös toimiva suora vuorovaikutus hen-
kilöiden välillä, jotta ei synny tilanteita, joissa henkilön mielipide vää-
ristyy toisen ihmisen välittämänä ja mahdollisesti muuntamana. Luot-
tamus edellyttää avoimuutta ja avoimuus edellyttää luottamusta. Kun 
luottamus pääomaa on, niin konﬂ iktit, joita aina työyhteisössä syntyy, 
voidaan käsitellä avoimella keskustelulla, suorilla kysymyksillä ja suorilla 
vastauksilla. Kun työyhteisössä vallitsee luottamus, se antaa energiaa siellä 
työskenteleville ihmisille ja luo yhtenäisyyden tunnetta. Ihmisten väli-
sessä kanssakäymisessä luottamuksen kehittyminen kestää usein vuosia. 
Luottamus on myös molemminpuolista ja koskee niin työntekijöitä kes-
kenään kuin esimiehen ja työntekijän välisiä suhteita molempiin suun-
tiin. (Siitonen ym. 2002, 106.) 
Lord ja Smith (1999) ymmärtävät johtamisen kehittyvänä sosiaalisena 
prosessina. Esimiestoiminnassa sosiaalisen prosessin vaarana on, että ha-
vainnot ja tulkinnat eivät vastaa todellisuutta. Myös konﬂ iktit ovat osa-
na organisaatiotoimintaa joko johtamisen ärsykkeinä tai seuraamuksina. 
      Rehellisyys
Inhimillinen        Ennakoitavuus Arvostus
vuorovaikutus     Inspiroivuus Luottamuspääoma Varakkuus
         Kyvykkyys Kunnioitus
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Jotta johtaminen auttaisi organisaatiokäyttäytymistä, niin luottamusta 
tukevat keskustelut tulisi käydä yksilöiden välisenä dialogina ja yhteisön 
välisenä neuvotteluna (Syväjärvi 2005, 79). 
Zand (1997) näkee johtajuuden luottamuksen, tiedon ja vallan kautta. 
Hän yhdistää luottamuksen käyttäytymiseen, jolloin luottamus tarkoit-
taa ihmisen halukkuutta paljastaa oma haavoittuvuutensa toiselle ilman 
mahdollisuutta valvoa toisten käyttäytymistä haluamallaan tavalla. Kog-
nitiivinen, käyttäytymisen emotionaaliset tasot huomioon ottava esimies 
kehittää odotuksia, joihin alaiset vastaavat työllään. Sen jälkeen esimies 
delegoi tehtäviä alaisille ja lopulta luottamuksen ollessa hyvä kehittyvät 
tunnesiteet (Syväjärvi 2005, 80).
Luottamus liittyy paitsi johtamiseen myös syvemmälle ihmisten väli-
seen toimintaan henkisellä tasolla. Voimaantumisen käsite rakentuu si-
säisen voimantunteen ydinkäsitteestä, joka rakentuu sellaisista asioista kuin 
vapaus, vastuu, arvostus, luottamus, konteksti, ilmapiiri, myönteisyys. 
Luottamuksen alakäsitteenä ovat mm. molemminpuolisuus, minäkuva, 
itseluottamus, tyytyväisyys, innostuneisuus, ammatillinen itsetunto ja luo-
vuus. Näistä kaikista edellä mainituista käsitteistä havaitsemme luottamuk-
sen kuuluvan ryhmään asioita, jotka ovat perusasioita myös ihmisen jaksa-
miselle ja itsensä rakentamiselle työtehtävässään. (Siitonen 1999, 63–79.) 
Toimivan tiimin keskeinen rakennusaine on luottamus. Vuorovaikutus on 
puolestaan luottamusta ylläpitävä keskeinen tekijä. Ilman vuorovaikutusta 
ja luottamusta tiimit näivettyvät. (Virtanen 2005, 225.) 
 
3.3 Inspiroiva tapa motivoida 
Inspiroiva tapa motivoida sitoutumisen lähteenä kumpuaa esimiehen 
omasta sitoutumisesta muutokseen. Tavoitteellisuus, luottamus tulevai-
suuteen, optimismi ja myönteisten asioiden esille tuominen kasvattavat 
onnistumisen mahdollisuuksia. (Bass 1998, 5; Bass, Avolio 1994, 3; 
Northouse 2001, 175–177; Nissinen 2001, 222.)
Motivaation kantasana motiivi koostuu haluista, vieteistä ja tarpeista. 
Motiivina voi voivat toimia myös työyhteisön odotukset ja normit sekä 
toisten ihmisten yllytys, jollaisena voi olla myös lisäpalkka. Motiivi voi 
olla sisäinen tai ulkoinen, tiedostettu tai tiedostamaton. Se voi toimia 
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motivaation käynnistäjänä, moottorina ja vaihteistona. (Peltonen, Ruo-
hotie 1987, 20.) Motivaatio-sana tarkoittaa käyttäytymistä ohjaavaa ih-
misen sisäiseen haluun perustuvaa järjestelmää. (Ruohotie 1983, 9; Vuori 
1993,15.) Ruohotien ja Hongan (1999) motivaation määritelmä: ”Mo-
tivaatio on tiettyyn tilanteeseen liittyvä psyykkinen tila, joka määrää mi-
ten vireästi, millä aktiivisuudella ja ahkeruudella, ihminen toimii ja mi-
hin hänen mielenkiintonsa suuntautuu.” Tarkasteltaessa käyttäytymistä 
ulkoa päin motivaatio viittaa pääteltävissä oleviin tietoisiin aikomuksiin, 
jotka voimme tehdä käyttäytymistä havainnoimalla. Motivaation täytyy 
syntyä miksi-kysymyksestä. (Kiikka 2002, 64.)
Motivaatiota voidaan lähestyä tarve- ja sisältöteorian ja toisaalta pro-
sessiteorian näkökulmasta. Tarve- ja sisältöteoriat tarkastelevat yksilön si-
säisiä motivaatiotekijöitä (Juuti 2006, 38–64; Syväjärvi 2005, 57; Pirnes 
1994, 32). Näiden lähtökohtana on hakea sellaisia sisältötekijöitä tar-
peista, jotka motivoivat ihmistä. Prosessiteoriat kuvaavat motivaatioon 
liittyviä sellaisia tekijöitä, joiden kautta organisaatiokäyttäytymisen pro-
sessoidaan toiminnaksi.
(mukaillen, täydentäen Pirnes 1994, 32; Syväjärvi 2005, 61–63; Juuti 2006, 43)
Kuvio 15. Motivaatioteorioiden kehitys.
Vuosi  1900 Tieteellinen liikkeenjohto
Ihmissuhdekoulukunta Lewin
Tarveteoriat (Maslow)
Vroom
Työtyytyväisyysteoriat (Herzberg)
           Porter & Lawler
 Uudempi tarveteoria  Lawler  Locke           Deci
    (Alderfer).  Odotusarvo-, Päämäärä-, Sisäisen motivaation teoriat
Vuosi 2006 Sisältöteoriat                 Prosessiteoriat
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Maslowin (1954) teorian lähtökohtana ovat tarpeet. Tämän teorian mu-
kaan ihmisten tarpeet ovat riippuvaisia siitä mitä heillä on jo tyydytet-
tynä. Jo aiemmin tyydytetyt tarpeet eivät enää motivoi, vaan toiminta 
suuntautuu tyydyttämättömien tarpeiden suuntaan. Viisiportainen kate-
gorinen perustarpeiden porrastus on: 
1. Fysiologinen tarve
2. Turvallisuuden tarve
3. Yhteenkuuluvuuden ja rakkauden tarve 
4. Arvostuksen tarve
5. Itsensä toteuttamisen tarve
Ihminen yrittää tyydyttää perustarpeensa ennen kuin suuntaa käyttäyty-
mistään kohti korkeampia tarpeita. (Syväjärvi 2005, 57.) Johtamistyyli vai-
kuttaa merkittävästi motivoitumiseen ja tarpeiden tyydyttymiseen. Työstä 
saatavan palkan jälkeen johtaminen voi tuottaa turvallisuuden tunteen 
työn säilymisestä kun se kerrotaan myös muutoksia käynnistet täessä. (ks. 
Hyyppä 2005). Uusia tehtäviä ja myönteistä palautetta annettaessa on hyvä 
stimuloida kertomalla arvostuksesta. Uudet haasteet liittyvät itsensä toteut-
tamiseen, joka on ihmisen korkein tarve. Jos johtamistyyli on jäykkä, niin 
se sulkee pois monia motivaation lähteitä (Kiikka 2002, 72). 
Vroom (1964) esitti odotusarvoteoriansa vastineeksi tarve- ja sisältö-
teorioille. Hänen odotusarvoteoriansa määrittelee todennäköisyyden, että 
tietynlaista motivaatioperustaista käyttäytymistä seuraa tietty lopputulos. 
Vroom erotteli kaksi tekijää, ensimmäisen asteen käyttäytymisen (mm. 
tuottavuus, poissaolot, työvoiman vaihtuvuus), johon liittyy varsinaisen 
työn tekeminen ja toisen asteen toiminnan (mm. palkankorotus, ryhmän 
hyväksyntä, ylennys), joka aiheutuu ensimmäisen asteen toiminnasta. 
Teorian valossa kiinnostus kohdistuu samanaikaisesti kahteen kokonai-
suuteen, a) miten ihminen toimii ja b) miksi hän toimii tietyllä tavalla? 
(Syväjärvi 2005, 59–60.) Odotusarvoteorioista on kirjoittanut Vroomin 
jälkeen muun muassa Lawler. Hän olettaa, että ihmisellä on monia tie-
toisia, monimutkaisia, keskenään kilpailevia päämääriä ja että suurin osa 
ihmisen käyttäytymisestä on päämäärähakuista ja että ihmiset reagoivat 
tunteellisesti käyttäytymisensä tuloksiin. (Lawler 1971, 280; ks. Juuti 
1983, 80–82.)
105
McClellandin eri osa-alueita painottavat motivaatioteoriat eivät kiin-
nitä huomiota niinkään tarpeiden tyydyttämiseen, vaan siihen, miten 
yksilön suorituksen taso voidaan parhaiten kohottaa (McClelland 1987, 
224). McClelland jakaa motivaation neljään eri luokkaan, joista jokainen 
vaikuttaa yksilön toimintaan omalla tavallaan:
1. Suoritusmotivaatio-teorian tiivistelmänä voidaan todeta, että ne 
henkilöt, joiden suoritusmotivaatio on saatu tavalla tai toisel-
la nostettua, saavuttavat parempia tuloksia kuin toiset (Kiikka 
2002, 76).
2. Valtamotiivi-teoriasta tutkimuksissa on todettu, poikkeavan muis-
ta motivaatioteorioista. Vallanhalu on tietyllä tavalla riippuvai-
nen yksilön aivojen kehittämistä hormoneista ja toisaalta yksilön 
innostuksesta. On todettu, että valtamotiivi ei välttämättä liikuta 
juuri niitä henkilöitä, joiden toimintaan pyritään vaikuttamaan 
tarjoamalla lisää valtaa (McClelland 1987, 269).
3. Yhteenkuuluvuuden motiivi -teoriaan kuulu ihmisten välinen 
kanssakäymisen tarve. Taustalla on biologinen tarve ihmisen 
hengissä säilymisestä ja suvunjatkamisen ehdoton edellytys. Mie-
lenkiintoista näiden motiivien alueella ovat ne motiivit, joita 
synnyttävät sellaiset ”tarpeet”, joita ei voida tyydyttää. Tällaisia 
tyydyttymättömiä motiiveja ovat haaveet ja fantasiat. Näiden 
avulla ihmiset pyrkivät tyydyttämään salaisia haaveitaan eli sel-
laisia, joita he eivät muuten voi tai uskalla tyydyttää. (McClel-
land 1987, 340–342.)
4. Välttämismotiivi-teorian tekijöihin kuuluvat sellaiset asiat, joiden 
välttäminen ohjaa ihmisen toimintaa. Ensimmäinen tällainen on 
pelko. Yksi yleisimmistä pelon välttämisen keinoista on toisten ih-
misten seura. Toinen, virheen pelkoon liittyvä, epäonnistumisen 
pelko on sitä suurempi mitä helpompi on tehtävä. Vaikeissa teh-
tävissä epäonnistuminen on inhimillisempää (McClelland 1987, 
281). Hylätyksi tulemisen ja virheen pelko saattavat esiintyä yhtä 
aikaa. Menestyksen pelko aiheutuu kun ihmiset eivät tunne asiaa 
omalla kohdallaan eivätkä ole siihen tottuneet. Vallan pelko ja 
menestyksen pelon tausta on sama, mutta vallanpelko on tyypilli-
sempää miehille kuin naisille (McClelland 1987, 399).
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Tasapainoteoriaa on tutkittu jo yli 50 vuotta. Tavoitteena on ollut selvit-
tää, voidaanko sitä käyttää työntekijöiden motivaation ja suoritustason se-
littäjänä. Vasta 1980-luvulla teorialle on annettu arvoa motivaation selit-
täjänä. (Huseman, Hatﬁ eld 1991, 20.) Adamsin tasapainoteoria (1963), 
joka tunnetaan myös kohtuullisuusteoriana, perustuu sille olettamuksel-
le, että yksilö muodostaa suhteen tiettyyn tilanteeseen suuntaamiensa pa-
nosten ja tuosta tilanteesta saamiensa palkkioiden välillä. Tähän Adams 
lisää, että yksilö vertaa omaa panos/tuotos-suhdettaan muiden hänen 
kannaltaan merkittävien henkilöiden vastaaviin suhteisiin vastaavanlai-
sissa tilanteissa. (Juuti 1983, 91; Strömmer 1999, 159.) Mikäli henkilö 
huomaa suhteiden olevan tasapainossa, niin motivoitumisen ongelmaa ei 
synnyt, mutta mikäli suhteissa on epätasapainoa, niin syntyy jännitettä. 
Tällaisessa tilanteessa on kaksi vaihtoehtoa – joko henkilön motivoituu 
tai henkilön motivaatio romahtaa (ks. Juuti 1983, 92).
Tasapainoteorian toimivuus perustuu kolmelle väitteelle:
1. työntekijät arvioivat toimintansa vaikuttimia vertaamalla sitä, 
mitä he antavat organisaatiolle, siihen mitä he siltä saavat.
2. työntekijän työstä saamien tulosten on vastattava siihen uhrattuja 
työpanoksia. Muuten työ ei ole motivoivaa.
3. väärin palkitsemisen vuoksi itsensä petetyksi tunteva yksilö pyrkii 
palauttamaan tasapainon. (Huseman, Hatﬁ eld 1991, 21.)
Tasapainoteorian vaikutusta ei voida rajata koskemaan vain palkkausta 
tai johtamistapaa, sillä yksilö tarkkailee kaikkea ympärillä tapahtuvaa toi-
mintaa ja vertaa omia kokemuksiaan muihin kokemuksiin (Emmanuel 
ym. 1990, 75).
Frederick Herzbergin kehittämä kaksoisfaktori-teoria eli motivaatio-
hygieniateoria kehittyi Maslowin tarvehierarkian empiirisenä sovelluk-
sena. Herzberg käsitteli teoriassaan pääasiassa johtajien motivointikei-
noihin. Teoria on hyödynnettävissä suoraan työmotivaatioon. Herzberg 
määrittelee teoriassaan kaksi perusulottuvuutta a) työn ulkoiset olosuh-
teet (työympäristö ja sen siisteys, henkilöstöhallinto, politiikka, valvonta, 
työpaikan ihmissuhteet, organisaation toimintatavat ja -kulttuuri sekä 
palkka ja luontoisedut) ja b) työn sisäiset olosuhteet (työ itse). Nämä niin 
sanotut hygieniatekijät eivät itsessään auta hyviin työsuorituksiin. Ne pi-
kemminkin poistavat työnteon esteitä kuin toimivat motivaatiokeinoina. 
Kasvumahdollisuudet motivoivat työntekijöitä (Herzberg 1971, 75). 
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Prosessiteoriat kuvaavat organisaatiotoimijoiden motivoitumista ja 
myös kuinka organisaatioissa toimivien yksilöiden käyttäytyminen koh-
taa määritellyt toiminnalliset tavoitteet. Prosessiteoriat katsovat motivaa-
tion vaihtelevana, tilanteisiin ja asiayhteyksiin sidottuna seikkana (Pirnes 
1994, 32; Syväjärvi 2005, 59). 
Fordin (1992) esittämän Motivational Systems Th eory:n (MST), joka 
tarkoittaa motivoivien järjestelmien teoriaa, tärkeimmät asiat ovat pää-
määrät, kyky- ja kontekstiuskomukset sekä emootiot. Tämä teoria on 
suunniteltu edustamaan niitä ilmiöryhmiä, jotka ovat perinteisesti olleet 
huolena ihmisten motivoimisessa. Sellaisia aiheita ovat suunta, energisoi-
minen ja sääntely. MST :n piirissä voidaan tutkia ihmisten voimaantu-
mis- ja sitoutumisprosessien suuntaa eli mihin ihmiset pyrkivät tai mitä 
he yrittävät tehdä. Samoin voidaan tutkia energisoimista eli kuinka ih-
miset innostuvat ja myös sääntelyä eli kuinka ihmiset päättävät yrittää 
selviytymistä tai asettavat ja saavuttavat päämääriä. Motivoitumis-, voi-
maantumis- ja sitoutumisprosessien ymmärtämisessä nuo ovat tärkeitä 
seikkoja. MST :n mukaan motivaatiota voi edistää tai ehkäistä, mutta ei 
voi suoraan tuoda ulkopuolelta. On ilmeistä, että ei voi ketään pakottaa 
välittämään jostakin, olemaan optimistinen tai pessimistinen ja on selvää, 
ettei voi määrätä tuntemaan jotakin tunnetta. Fordin MST-malli määrit-
telee motivaation yksilön henkilökohtaisten päämäärien, emootioiden ja 
henkilökohtaisten toimintauskomusten organisoituneeksi kaavaksi. Tuo 
kaava muodostuu kolmesta keskenään vuorovaikutuksessa olevan kom-
ponentin tulona: Päämäärät x Emootiot x Henkilökohtaiset toimintaus-
komukset = Motivaatio. Motivaatio, motivoituminen tai motivointi ei ole 
yksittäinen prosessi, vaan se on MST -mallin mukaan kaikkien kolmen 
komponentin organisoitunut kooste, joka toimii toisistaan riippuvaisten 
komponenttien tuloksena. Jos yksi osa puutuu, niin henkilö ei motivoidu 
toteuttamaan tavoitetta. (Siitonen 1999, 109–115)
Tavoitteiden ja päämäärien pohjalta johtaminen tuo oman näkökul-
mansa myös motivoitumisiin. Drucker (1955) esitteli tavoitejohtamisen 
käsitteen kritiikkinä mekaaniselle organisaatiojohtamiselle kuin humaa-
nille ihmisjohtamisellekin. Tavoitejohtamisen anti oli yksilön ja organi-
saation tavoitteet ja päämäärät suunnitteluun, tavoitemäärittelyn, moti-
voinnin ja valvonnan avulla. (Syväjärvi 2005, 61.)
Motivaatio ja voimaantuminen ovat käsitteinä lähellä toisiaan. Sekä 
motivaation että voimaantumisen kannalta on oleellista käsittää spiraali-
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na motivaatioon johtavat päämäärien asettaminen, päämääriin suuntau-
tumisen prosessit. Toiminnan seurauksena saavutettavaan tilaan liittyvät 
mm. hyvinvointi, tyytyväisyys, myönteisyys, ilo ja luovuus. Motivaatioon 
siis liittyy itsensä, toisen ja/tai ryhmän motivointi. Motivaation ja moti-
voinnin toivotaan johtavan ihmisen itsearviointiin, kehittymiseen, per-
soonalliseen kasvuun ja/tai organisaation tuloksen paranemiseen. (Bass 
1998, 138–141; Siitonen 1999, 95–99.) Ulrich (2000) toteaa, että tule-
vaisuuden organisaatioissa yksilöiden tulisi käyttäytyä kuin he johtaisivat 
itseään yhden hengen yrityksenä. Tuossa prosessissa tärkeitä asioita ovat: 
1. itseluottamus eli miten otetaan vastuuta itsestä? 
2. tietämyksen elinkaari eli miten pysytään ajan tasalla? 
3. tulokset eli kuka ottaa työn vastaan ja mitä arvoa tuotetaan? 
4. suhteet eli kuka välittää minusta ja kenestä itse välittää?
5. ratkaisu eli mitä itse haluaa tehdä ja mikä on oma identiteetti?
Itsehallinnan osalta on muistettava, että ulkoisten ja sisäisten motivaatio-
tekijöiden erottelu organisaatiokäyttäytymistä ohjaavina elementteinä on 
haasteellista. (Syväjärvi 2005, 63; vrt. Vuori 1993, 48–50.)
Työsuoritus on motivaation ja kyvyn funktio. Kaavana tuo asia voi-
daan ilmaista: kyky = f{taito*(koulutus + kokemus)}, jolloin suorituksen 
taso määräytyy kaavasta: suoritus = f(motivaatio * kyky). Tästä voidaan 
päätellä, että henkilöstön suorituksen nostamiseen kiitettävälle tasol-
le tarvitaan motivointia, koulutusta, kokemusta ja taitoa. Käytännössä 
johtamisessa tämä merkitsee, että johdon on motivoimisen lisäksi huo-
lehdittava ajankohtaisesta koulutuksesta, erilaisista työhön liittyvistä ko-
kemuksista ja esim. harjoittelun avulla ajan tasalla pidettävistä taidoista. 
(Emmanuel, ym. 1990, 71.)
3.4 Älyllinen stimulointi 
Älyllinen stimulointi edellyttää esimieheltä aikaa ja kykyä tukea työnte-
kijöiden aktiivisuutta ja luovuutta olemassa olevien rakenteiden ja perus-
oletusten kyseenalaistamiseen (Bass 1998, 5–6; Anttalainen 2007, 50; 
Nissinen 2004, 43; 2001, 222; 2000, 101). Työntekijöiden innovatiivi-
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suuden ja luovuuden esille saaminen ei aina ole helppoa, vaan se edellyttää 
usein myös esimieheltä kykyä hakea mahdollisia ongelmia ja niihin uusia 
ratkaisumahdollisuuksia, jotta työntekijät rohkenevat tuoda ajatuksiaan 
julki. Syntyy luovaa säteilyä ja henkistä johtajuutta. (Juuti 2001, 242; 
ks. Virtanen 2005, 167–170). Organisaatio, joka korvaa luovan säteilyn 
esimerkiksi käskyillä, järjestelmillä ja suurmiehillä, saattaa onnistua vain 
hetkeksi, mutta ei pysyvästi. Innovaatioprosessi muodostuu organisaa-
tiossa luovuudesta ja innovatiivisuudesta oppimisen sekä luovan ajatte-
lun kautta, joita innovatiivisessa organisaatiossa tulee viljellä. (Harisalo, 
Miettinen 1995, 97.) Innovaatio on ”arvostusteko”, joka monimutkaise-
na havaintoprosessina sulattaa yhteen arvostukset ja todellisuusarvioinnit 
(ks. Harisalo 1991). Strateginen johdon ongelma on luoda organisaa-
tioon ilmapiiri, infrastruktuuri tai kulttuuri (Jalava, Virtanen 1996, 146; 
vrt. Juuti 2006, 236–239), joka edistää innovaatioita. (Virtanen 2005, 
223–224; Jalava, Virtanen 1996, 102; 1995, 68; Harisalo 1991.)
(Harisalo, Miettinen 1995, 99)
Kuvio 16. Luovan säteilyn peruskäsitteet.
Kun työntekijät tuovat uusia asioita esille heille annetaan mahdollisuus 
kehittyä. Ehdotuksia ja ideoita työstetään sekä parhaita voidaan myös pal-
Luovuus
Innovatiivisuus
INNOVAATIOPROSESSI
Luova ajattelu – looginen ajattelu
Oppiminen
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kita. Mikäli uusi idea tai asia ei onnistu on kaikilla oltava luottamus, että 
epäonnistumisesta ei rangaista. Samalla tulee rohkeutta, vapautta ja va-
pautumista luovuuteen. Esimiehen tulee valmentaa alaisiaan uusiin saavu-
tuksiin uusilla menetelmillä, eikä työntekijän tarvitsekaan olla samaa aina 
samaa mieltä kuin esimies tai johtaja. Johtamiskäyttäytymisessä korostuu 
näin palaute, joka voi olla samasta asiasta toisaalta positiivista, mutta toi-
sesta näkökulmasta negatiivista. Virheet on vara kaikkien vara myöntää ja 
tunnustaa ja johtaminen lähestyy valmentamista. (Nissinen 2004, 43.)
Luovuus ja innovatiivisuus liittyy läheisesti älylliseen stimulointiin. 
Luovuus on sekä yksilöllisenä että organisatorisena ilmiönä moniulot-
teinen, syklinen ja jatkuvasti käynnissä oleva prosessi (Harisalo 1995, 21). 
Tatsunon (1990) mukaan tehokkaaseen luovuuteen eivät kuulu vain ideat, 
vaan siihen kuuluu myös osallistujien mahdollisuus kasvaa henkisesti luo-
van prosessin myötä.
 Suomen kansainvälisesti tunnustettu korkea koulutuksen laatu ja taso 
antavat hyvän perusta kehittää ammatillista osaamista kohti yhä luovem-
paa otetta. Kansallisesti merkittävä haaste on korvata innovatiivisuudella 
ja suunnittelulla ulkomaille halvemman työvoiman maihin menetettävät 
työpaikat. Suomella pitäisi olla sellaiseen hyvät mahdollisuudet, mutta 
keskeisenä seikkana on johtamisen suuntaaminen luovuuteen, älylli-
seen stimulointiin ja innovatiivisuuteen. On huomattava, että toteutu-
akseen tämä älyllinen stimulointi, luovuus ja innovatiivisuus edellyttää 
mahdollistavaa johtamista (Harisalo, Miettinen 1995, 135). Kuntasek-
torilla johtamistasoja on vähintään kolme, jotka ovat nykykunnassa li-
sääntymässä yhteisten organisaatioiden muodostamisen myötä. Perinteiset 
peruskunnan johtamistasot ovat olleet poliittinen johto, kunnanjohtaja ja 
hallintokun tien johtajat. Jos mahdollistava johtaminen on vallalla kaikilla 
näillä tasoilla, niin voidaan puhua mahdollistavasta organisaatiosta. Tämän 
toteutuminen kaikilla tasoilla on tärkeää, koska jos yhdelläkään tasolla on 
autoritaarinen ote, niin johtaminen näyttäytyy ristiriitaisena, eikä luovuus 
ja innovatiivisuus elä. Mahdollistava johtaja jakaa auktoriteettiaan, näky-
vyyttään, valtaansa ja tietämystään alaistensa kanssa. Jakaminen lisää johta-
jan positiivisia ominaisuuksia. (Harisalo, Miettinen 1995, 135–136.)
Hallinnolliset innovaatiot kuntakontekstissa, ammatillisessa byrokra-
tiassa (Jalava, Virtanen 1995, 70) ovat olleet laajasti ajateltuna sellaisia, 
joita valtio on lähes määrännyt tai varoja vähentämällä on pakottanut 
keksimään jotain. Innovaatiot hallinnossa ovat jopa niin harvinaisia, että 
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koko innovaatio-sanan sisältö on suurelta osaltaan saanut merkityksensä 
teknologiaan liittyvänä. Tähän on luonnollisia syitä. Ammatilliset by-
rokratiat pyrkivät hallitsemaan ja käsittelemään ennakoimattomuutta, 
mutta innovaatioiden aikaansaamiseksi riskejä pitäisi ottaa, sillä myös 
epäonnistumiset kuuluvat dynaamiseen toimintaan ja kehityksen luon-
teeseen (Jalava, Virtanen 1995, 71–72).
Innovatiivisuuden muotoja voidaan tarkastella useasta näkökulmasta. 
Tavallisimpia innovaatioiden näkökulmia ovat teknologiset- ja sosiaaliset 
innovaatiot (Ståhle, Sotarauta 2003, 47–48: Virtanen, Wennberg 2005, 
42). Harisalo (1995) hahmottaa kuntakontekstiin kuuluvan poliittista-, 
kunta-valtio-suhteen-, hallinnon-, henkilöstön-, palvelutuotannon-, kun-
tatalouden innovatiivisuuden sekä odotusten- ja kansainvälisyyden inno-
vatiivisuuden (Harisalo 1995, 75–192). Edellä luetellut innovatiivisuu-
den muodot ovat saaneet valitettavan vähän tietoisuutta ja käytännön 
toimia kunnissa. Kyse voi olla siitä, että monet innovaatiot vaativat sit-
keän taistelun virallisia näkökulmia vastaan (Juuti 2001, 337). Työorga-
nisaatioissa voidaan eritellä neljän typpisiä innovaatioita (Wengelin ym. 
2000; Ylöstalo 2005, 8)
Materiaaliset innovaatiot Immateriaaliset innovaatiot
Prosessi-
innovaatiot
Prosessiteknologioihin 
liittyvät innovaatiot
Organisaatioihin
liittyvät innovaatiot
Tuote-
innovaatiot
Aineellisten tuotteiden
tutkimus- ja kehitys-
innovaatiot
Palveluiden kehittämiseen 
liittyvät
innovaatiot
 
(Wengel ym. 2000; Ylöstalo 2005, 8)
Taulukko 6. Työelämään liittyvien innovaatioiden ryhmittely.
Innovaation käsite on kuitenkin hyvin tulkinnanvarainen ja suhteellinen. 
Freemanin ja Perezin mukaan olemassa vähittäisiä ja radikaaleja innovaa-
tioita. Vähittäisiä syntyy joko tekemällä oppimalla tai käyttämällä oppi-
malla. Tällaisia syntyy jatkuvasti, eikä niihin tarvita erityisiä teknologisia 
oivalluksia (Männistö 2002, 25). Tällaisiin innovaatioihin voi sisällyttää 
hyvin hallinnon kehittämisessä tapahtuvat uusien toimintatapojen käyt-
töönotot ja uudet organisaatiot. Radikaaleja innovaatioita saadaan aikai-
seksi kun sovelletaan uusia tieteellisiä tai teknologisia ideoita. Tällaiset 
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innovaatiot ovat epäjatkuvia ja ne syntyvät usein suunnitellun kehittä-
mis- ja muutoshakuisen toiminnan tai tietyn hankkeen tuloksena (Män-
nistö 2002, 26). 
(mukaillen Männistö 2002, 27).
Kuvio 17. Näkökulmia kunnan innovaatioprosessiin.
Edellisessä kuviossa on kuntakontekstiin sovitettuna Männistön 2002 
väitöskirjassaan esittämä näkökulma yritysten innovaatioprosessista, joka 
käsittää sisäisen ja ulkoisen vuorovaikutuksen.
Oppiminen ja hakeminen ovat keskeisiä innovaatioita synnyttäviä 
prosesseja. Oppiminen voidaan ajatella vastavuoroisena prosessina joko 
kunnan sisällä tai käyttäjä–tuottaja-suhteina kuntien välillä, kunnan ja 
sen hallintokuntien käyttäjä–tuottaja-suhteina tai kunnan ja yrityksen 
INNOVAATIOT
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Kunnan sisällä ta-
pahtuva hallintokun-
tien välinen vuoro-
vaikutus
Kunnan johdossa ta-
pahtuva luottamus-
henkilö- ja ammatti-
johdon suunnittelemat
T&K -asiat
Kunnan hallintokuntien
sisäinen vuoro- vaikutus
OPPIMINEN
HAKEMINEN
Eri kuntien ja niiden hallinto-
kuntien välinen käyttäjä-tuottaja
vuorovaikutus (esim. yhteistyö)
Kunnan ja yrityksen käyttäjä-
tuottaja  vuorovaikutus (esim.
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Kuntasektorin omat tutkimus-
ja koulutusorganisaatiot
Kuntien ja valtion ulkopuoliset
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(esim. asiakaslaatupalaute)
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113
välisenä käyttäjä–tuottaja-suhteena. Tarkemmassa erittelyssä on mahdol-
lista löytää lisää vastaavia suhteita. Hakeminen tapahtuu yleensä syste-
maattisten prosessien kautta joko kunnan sisäisenä tai kunnan ulkoise-
na prosessina. Innovaatio-tutkimuksen keskeiseksi aiheeksi on noussut 
organisaatioiden välinen vuorovaikutus. Siitä syystä innovaation käsite 
on saanut uutta sisältöä. Oppiminen ja tiedon luominen ovat tulleet voi-
makkaammin innovaation rinnalle. Oppimista ja innovaatiota on vaikea 
tutkia erillään. (Männistö 2002, 26–27.)
Innovatiivisten toimintaympäristöjen eli itseuudistuvien systeemien 
perusedellytykset muodostuvat neljästä osatekijästä:
1. Toimijat: identiteetti, kuulumisen tunne ja karisma
2. Verkostot: kytkökset, luottamus ja molemminpuoliset riippuvuus-
suhteet
3. Tietojohtaminen: informaatiovirrat ja merkitysten luominen
4. Ajoitus ja ympäristötekijät: tilannetietoisuus ja rohkeus toimia 
(Ståhle, Sotarauta 2003, 122–123; Juuti 2001, 336–338; Ståhle 
1998). 
Ståhlen (1998) mukaan nykyään innovaatiot syntyvät laajapohjaisen yh-
teistyön tuloksena. Tästä syystä innovaatiotoimintaa tulee tarkastella laa-
jemmin, eli toimintaympäristön resurssien, yhteistyömahdollisuuk sien 
ja kommunikaation kautta. Innovaatioissa on kyse tietynlaisesta dyna-
miikasta ja stimuloinnista, joka syntyy eri toimijoiden välillä. Tällaisessa 
ympäristössä syntyy jatkuvasti uusia innovaatioita ja se vetää puoleensa 
innovatiivisia ihmisiä. Kyse on usein systeemeistä, jotka pystyvät uudista-
maan itseään ja toimintaansa itseohjautuvasti. 
3.5 Yksilöllinen kohtaaminen
Ihmisen yksilöllinen kohtaaminen on tärkeä sitoutumisen osa-alue siksi, 
että esimiehen käytöksestä välittyy työntekijälle asennoituminen ihmis-
ten erilaisuuteen ja persoonallisiin erikoispiirteisiin (Northouse 2004, 
177; Bass, Avolio 1994, 4; Juuti 2006, 23–26). Kun esimies käyttää aikaa 
yhteisiin asioihin hän myös samalla osoittaa työntekijöille, että suhtau-
tuuko hän heihin valmentajan tyylisesti tasavertaisina ihmisinä vai alai-
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sina (Bass 1998, 6). Vuorovaikutus ylettyy organisaatioiden tasolta yk-
silölliseksi. Esimerkiksi kahdenkeskisten kehityskeskustelujen ydinannin 
muistaa molemmat osapuolet tarkasti. Esimies ja alainen tuntevat toisen-
sa keskustelun jälkeen entistä paremmin ja kohtelevat toisiaan jatkossa 
yksilöllisemmin myös ihmisenä (Northouse 2004, 177; ks. Juuti 2006, 
27–34). Ongelmatilanteissa arvot ohjaavat molempien toimia. Esimer-
kiksi on selvää, että molemmilla perheeseen ja terveyteen sitoutuminen 
on voimakkaampaa kuin arkisiin työtehtäviin. Tällaisten ja vastaavien 
yksilöllisten seikkojen huomioon ottaminen oikeissa tilanteissa nostaa 
johtaja uudelle tasolle alaisensa silmissä (Nissinen 2000, 101; Nissinen 
2004, 44; Anttalainen 2007, 50–51).
Sitoutumisen lisääntyminen henkilökohtaisen vuorovaikutuksen jäl-
keen on yleensä enemmän mahdollista kuin ilman keskustelua. Henkilö-
kohtainen sitoutuminen ja voimaantuminen ovat toisilleen läheisiä 
käsitteitä. Ammatillisen kasvun ydinprosessiksi on noussut sisäisen voi-
mantunteen rakentuminen. Voimaantuminen vaikuttaa katalyytin ta-
paan sitoutumiseen. Vahva katalyytti (empowerment) johtaa vahvaan 
sitoutumiseen ja heikko katalyytti (disempowerment) johtaa heikkoon 
sitoutumiseen. Empiriasta saatujen tulosten perusteella erityisesti vapaus, 
hyväksyntä, turvallisuus, kannustava ilmapiiri, kollegiaalisuus, tasa-arvo, 
arvostus ja luottamus ovat sidoksissa sisäisen voimantunteen muodostu-
miseen, joka vaikuttaa katalyyttina sitoutumiseen. (Siitonen 1999, 99; 
vrt. Juuti 2006, 61–62.)
Esimiehen ja yksilön henkilökohtaisen kohtaamisen aiheuttamaa si-
toutumista ja yleisesti henkilöstöasioita käsittelevässä tutkimuksessa 
(esim. Beer ym. 1984, 147–154; Fombryn ym.1984, 5; Latham 1984, 
87–100) se liitetään johonkin prosessiin, kuten sitoutuminen ammatti-
osaamisen kasvuun, hoito-ohjelmaan, tietyn päämäärän saavuttamiseen 
tai hankkeen toteuttamiseen. Eri tutkijat tarkastelevat sitoutumista eri 
näkökulmista mm. sosiologisena tai psykologisena kysymyksenä. Orga-
nisatorista sitoutumista tutkivat näyttävät yleensä määrittelevän tällaisen 
sitoutumisen yksilön tiettyyn organisaatioon identiﬁ oitumisen ja osal-
listumisen voimakkuutena. Organisatorista sitoutumista luonnehtii sa-
mastuminen organisaation tavoitteisiin ja arvoihin sekä halukkuus pyrkiä 
tekemään parhaansa ja halu pysyä organisaation jäsenenä. Oma alueensa 
on myös henkilökohtainen sitoutuminen asetettuun tavoitteeseen. 
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Perinteinen työjärjestelmä   Korkean sitoutumisen työjärjestelmä
Ahtaasti määritellyt tehtävät  Laajasti määritellyt tehtävät
Työntekijöiden erikoistuminen  Työnkierto
Palkkaus työsisällön mukaan  Palkkaus hallittujen taitojen mukaan
Työnjohto arvioi   Työtoverit ja vertaiset arvioivat
Esimiehet ohjaavat ja valvovat  Itsevalvonta, työtoverien valvonta
Ylitöille ja siirroille säännöt  Tiimi määrittelee tehtävät joustot
Ei työuran kehittämistä   Oppimisesta ja kasvusta huolehditaan
Työntekijät yksilöinä   Työntekijät tiimeinä
Työntekijät eivät tunne kokonaisuutta  Työntekijät ovat mukana organisaatiossa ja 
    motivoituvat kokonaisuudesta
Hierarkiaa vahvistetaan  Statuserot minimoidaan
Työntekijöillä ei juuri päätäntävaltaa Laaja henkilöstön osallistuminen
(Sädevirta 2004, 137.)
Taulukko 7. Vaihtoehtoiset työjärjestelmät. 
Yksittäisen työntekijän asema ja sitä myötä työyhteisössä viihtyminen 
riippuu niin johtamisesta kuin työjärjestelyjen tavoitteellisuudesta. Ta-
voitteeseen sitoutumista lisää se, että henkilökohtaisen vuorovaikutuksen 
kautta ihmiselle muodostuu itselleen tarve pyrkiä saavuttamaan tavoite. 
Hän voi itse kontrolloida tavoitteeseen pyrkimisen prosessia tavoitteen 
asettamisesta alkaen. Tavoitteiden tulee olla riittävän vaativia, mutta 
kuitenkin saavutettavissa olevia, joista keskustellaan esimiehen kanssa. 
(Lawler 1986, 127–147; Siitonen 1999, 99–103; vrt. Bass 1998, 139.) 
Kunnan kokonaisvaltaisessa toimintojen kuvauksessa saavat tiimien ja 
solujen työntekijät hyvää analysointikokemusta ja tuntevat työproses sien 
yksityiskohdat parhaiten. Samalla osallisuus oman työn kehittämiseen 
toteutuu. 
3.6 Yhteenveto
Utajärven kunnan laatujärjestelmähanke rakennettiin henkilöstön, vi-
ranhaltijoiden ja luottamushenkilöstön laajan vuorovaikutuksen pohjal-
ta. Käytännön toimintoketjujen eli prosessien menestyksellinen muutta-
minen edellyttää valmistelun ulottamista läpi koko organisaation, jotta 
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toimintojen aiemmat toimintatavat ja yksityiskohtaiset uudet prosessit 
kohtaavat henkilötasolla tekijänsä. Tällöin myös työn tasolla tapahtuu 
toivottuja muutoksia. Transformationaalisen johtamisen ulottuvuuksiin 
liittyviä asioita työstettiin muutosprosessin aikana. Luottamuksen raken-
taminen, motivointi, innovointi (toisin sanoen stimulointi) ja yksilölli-
nen kohtaaminen käyvät ilmi muistioista ja pöytäkirjoista, jotka laadittiin 
jokaisesta kehittämispalaverista, joissa laatujohtamisen rakentamisproses-
sia vetänyt konsultti oli myös mukana. Niiltä osin, joissa Utajärven ta-
pauksessa ei tutkimuksessa mahdollisesti nouse muutosta esille, on kyse 
transaktionaalisesta tavallisesta toiminnasta. Muutoksen toteutuminen 
kuntaorganisaation laajuudessa edellyttää erityisen huomion kiinnittä-
mistä henkilöstön osallistumiseen, jos muutoksen kokemus aiotaan saada 
vaikuttavaksi yksilöiden tasolle saakka. 
Henkilöstössä vastarinnan syntyminen on useimmin tietämättömyy-
destä syntynyt ensireaktio muutokseen, koska muutos herättää luontai-
sesti pelkoja ja epävarmuutta. Henkilöstön transaktionaalisen käyttäy-
tymisen todennäköisyys on suuri. Itse asiassa jos muutos on lähtenyt 
liikkeelle johdosta, niin sitoutuminen yleensä vähenee sitä mukaa mitä 
syvemmälle organisaatiota tarkastellaan, ellei tuohon seikkaan kiinnitetä 
erityistä huomiota.
Valmiuksia luova ammattitaito transformationaalisen johtamisen 
taustaulottuvuutena on luonteeltaan muutosvalmiuksia luova. Utajärven 
tapauksessa johdosta liikkeelle lähtenyt idea levitettiin vähitellen esimies-
tasolle ja edelleen enimmäkseen toimintojen määrittämisen ja konkreet-
tisten prosessien kuvaamisen yhteydessä henkilöstön keskuuteen.
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Kuvio 18. Tutkimuksen teoreettisen asetelman hahmotusta.
Teoreettinen asetelma muodostuu muutoksen, muutoskyvyn ja kunnalli-
sen tuloksellisuuden taustateorioista. Arviointimallina käytetään kunnal-
lisen tuloksellisuuden arviointimallia. Muutoskyky rakentuu pääasiassa 
transformationaalisen johtamisen taustalla olevista teorioista ja vastaavas-
ti Utajärven tapauksessa vaikuttaneiden tuloksellisen kunnallisen toimin-
nan taustalla olevista asioista. Näitä ovat laatuun liittyvä teoriakehitys, 
tasapainotetun mittariston taustateoriat sekä tiimien ja muiden organi-
TRANSFORMATIONAALINEN JOHTAMINEN
KUNNAN MUUTOSVALMIUS, MUUTOSALTTIUS, AMMATTITAITO
MUUTOSKYKY
TULOKSELLISUUS
EN ISO 9001:2000 Utajärvellä sisältää tasapainotetun mittariston ja tiimiorganisaation
Tutkimuksessa mukana henkilöstön ja prosessien tuloksellisuuden rakentuminen
AJAN KULUMINEN, TOIMINTAYMPÄRISTÖN MUUTOS
- KTAM, KUNNALLISEN TULOKSELLISUUDEN ARVIOINTIMALLI
- KTAM, KUNNALLISEN TULOKSELLISUUDEN ARVIOINTIMALLI
UTAJÄRVEN
KUNNAN
VANHA
HALLINTO-
MALLI
UTAJÄRVEN
KUNNAN
UUSI TOIMIN-
TAJÄRJES-
TELMÄ
Luottamuksen
rakentaminen,
luottamuksen teoriat
Inspiroiva tapa
motivoida,
motivaatioteoriat
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innovatiivisuuden teoriat
Yksilöllinen
kohtaaminen,
sitoutumisteoriat
STRATEGISTEN HENKILÖSTÖVOIMAVAROJEN JOHTAMISEN MALLI, SHRM
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saatioiden teoriat. Lisäksi tässä tutkimuksessa ovat merkittävänä osana 
henkilöstövoimavarojen teoriat.
Trasformationaalisen ja transaktionaalisen johtamisen ominaisuuksien 
tiedostaminen muutosprosessien valmistelussa ja toteutuksessa laajen-
taa muutoksen ymmärrystä. Johdolta annettuna lähetetyt muutoskäskyt 
johtavat usein voimakkaaseen vastarintaan ja toteutumatta jääneisiin 
tavoitteisiin. Tulos on todennäköisesti parempi, jos muutos tehdään – 
henkilöstön toimintaa koskevien muutosten tilanteessa – henkilöstön 
muutosluottamusta kasvattaen, muutoksen tekemiseen motivoiden, uu-
distuksia ja parannuksia etsien ja soveltaen sekä itse tehden soveltamalla 
omaan työhön mahdollisimman monen työntekijän toimesta. Soveltami-
sessa tulee ottaa huomioon se, että kaikki eivät suinkaan toimi ennakkoon 
suunnitellun rationaalisen tai tässä kohti voisi sanoa transformationaali-
sen käyttäytymisen oletuksen mukaan, vaan käyttäytyvät transaktionaali-
sesti ja ryhtyvät muutoksen tekemiseen mahdollisesti myöhemmin.
Transformationaalinen johtaminen korostaa mielestäni oikein 
ammatti taidon merkitystä muutoksen aikaansaamisessa. Kokonaisvaltai-
nen ammattitaito ja ammattialansa osaaminen antavat varmuutta sovel-
taa muutostilanteessa kokonaisnäkemyksiä ja hyödyntää niitä oivalluk-
sia, jotka syntyvät syvällisen ymmärryksen ja kokonaisuuksien hallinnan 
kautta. On huomattava, että syvällinen ymmärrys voi syntyä ammatillis-
ten kokonaisuuksien huomioon ottamisesta kun esimerkiksi työntekijä 
soveltaa omia käsityksiään työnsä yhteyksistä muihin ammatillisiin koko-
naisuuksiin. Näiden oivallusten hyödyntämiseen transformationaalinen 
muutoksen johtaminen antaa mahdollisuuden 
Transaktionaalinen toiminta, eli tekeminen niin kuin ennenkin, on 
käsittääkseni henkisenä oletusarvona muutoksien toteutuksessa. Aktiivi-
seen, laaja-alaiseen muutoksen työstämiseen transformationaalinen joh-
taminen antaa mahdollisuuden. Tuo mahdollisuus alkaa kasvaa muutok-
sen hyvien asioiden esittelyllä ja perustelemisella, jotta syntyy luottamus 
kokonaisuuden etenemisestä parempaan suuntaan.
Muutoksien toteuttamisen tutkiminen ja myös teoreettinen analyysi 
on kehittynyt pitkään organisaation suunnassa ylhäältä alaspäin. Hen-
kilöstön suunnasta rakentunut henkilöstövoimavarojen johtaminen 
(RHM) on ollut poikkeus, joka ei ole saanut Suomen julkisella sekto-
rilla kovinkaan paljon vaikutusvaltaa. Tässä tutkimuksessa sovellettava 
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muutos johtamisen teoria, transformationaalinen teoria erottaa organi-
saatiossa tapahtuvan normaalin toiminnan transaktionaaliseksi toimin-
naksi ja muutosta työstävän ja edistävän toiminnan transformationaali-
seksi toiminnaksi. 
Muutoksen teoria tässä tutkimuksessa koskee niin johtoa kuin henki-
löstöä. Nykypäivän Suomessa on mielestäni usein harhaista ajatella orga-
nisaation johdon tietävän esimerkiksi kunnallisen organisaation kaikkia 
yksityiskohtia niin tarkkaan, että kannattaisi sanoa työntekijöille miten 
on parasta toimia. Johdon on syytä hoitaa omat asiansa organisoinnin 
tasolla ja luottaa ammattitaitoisten työntekijöiden osaamiseen.
Luottamuksen rakentuminen tapahtuu kaikilla organisaation tasoil-
la silloin kun on kyse onnistuneesta tai onnistuvasta muutosprosessista. 
Motivaatio kasvaa luottamuksen kasvamisen jatkeena, jolloin inspiroitu-
minen älyllisen stimuloitumisen tilaan johtaa innovaatioihin niin johdon 
tasolla kuin ammattitaitoisen työtään kehittävän osaavan ja motivoitu-
neen henkilöstön keskuudessa. Usein epäonnistumisissa on ollut kyse sii-
tä, että henkilöstö ei ole luottanut johdon antavan mahdollisuutta toteut-
taa omaa työtä, työpaikkaa tai työolosuhteita kehittäviä asioita. Tämän 
teorian mukaan tavoiteltu muutos konkretisoituu työntekijöiden koh-
datessa ne henkilökohtaisesti. Henkilökohtainen kohtaaminen korostuu 
kun uudistukset on mietitty tietoisesti, ehdotettu ryhmälle tai tiimille ja 
jossa ne on hyväksytty ja tulevat näin ryhmän hyväksymiksi ja oikeasti 
todeksi.
Transformaationaalisen muutosjohtamisen teorialla arvioin olevan 
suomalaisessa organisaatioilmapiirissä kehittymisen mahdollisuuksia. 
Sen ominaisuudet ovat sellaisia, jotka tukevat työelämän kehittämistä 
työntekijöiden ammattitaidon kunnioittamisen suuntaan. Teorian so-
veltaminen lisää rakenteellista ja asenteellista demokratiaa kehittämällä 
luontaisesti hyväksyttävää vuorovaikutusta työyhteisöissä. Julkisen sekto-
rin uudistaminen kaipaa tällaisen mallin soveltamista, jossa uudistamisen 
resurssipohjaa laajennetaan osaamista hyödyntäen tuloksellisuuden lisää-
misen suuntaan rasittamatta välttämättä työhyvinvointia vaan päinvas-
toin parantamalla omien työolosuhteiden hallintaa.
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4 LAATUPERUSTAINEN KUNTA 
JA LAADUN OPPIMINEN
ISO 9000 -laatustandardiperhe koostuu useista standardeista, jotka on 
tehty laatujohtamisen ja laadun varmistamisen avuksi. Laadukas orga-
nisaation toiminta rakentuu hyvistä ja oikeista yksityiskohtaisista pro-
sesseista. Sisäiset ja ulkoiset auditoinnit ja muut tarkastelut tehdään 
määriteltyjen yksityiskohtaisten prosessien, eli toimintoketjujen perus-
talta (Suomen kuntaliitto 1998/4, 4; ks. Kirchenstein, Blake 1999). No-
peasti yleistynyt toinen laatujärjestelmä on Euroopan laatupalkintomalli, 
EFQM (Virtanen ym. 2002, 96–97; Räisänen, Rönnholm 2006, 21–49; 
Karimaa 2004, 222) ja sen johdannainen – yhteinen arviointimalli CAF 
(ks. Valtiovarainministeriö 2006, 5; Heino ym. 2004, 10), jotka esitellään 
myöhemmin. Näissä arviointiperusteet on kehitetty oman organisaation 
toiminnan arviointiin. Omaa toimintaa tarkastellaan kriteerikysymyksil-
lä, jotta saadaan esille mahdollisuuksia kehittää organisaatiota. (Suomen 
kuntaliitto 1998/4, 7.)
Kokonaisvaltainen laatupohjainen organisaatiohahmotus on syntynyt 
uudelleen 1990-luvulla laajentamaan ja tasapainottamaan tulosjohtami-
sen ajatuksista periytynyttä yksipuolista taloudellisten arvojen ylikoros-
tumista (Juuti 2001, 262; Lumijärvi, Jylhäsaari 1999, 14; vrt. Lillrank 
1998, 9). 
Utajärven kunnan organisaatio on laatupohjainen, koska sen toimin-
tojen nykyinen muoto on tehty ISO 9001:2000 -laatujärjestelmän ra-
kentamisen yhteydessä. Samassa yhteydessä kuntaan sovellettiin tiimior-
ganisaatio ja tasapainotettu mittaristo suunnittelumalliksi. Henkilöstön 
huomioon ottaminen sisälsi samoja piirteitä kuin strategisten henkilöstö-
voimavarojen johtaminen. Kunnan uuden organisaation rakensivat yh-
dessä henkilöstö, johtavat viranhaltijat ja konsultti luottamushenkilö-
elimien ohjauksessa. Itse prosessien ja laatumääritysten laadintaprosessi 
oli laaja oppimisprosessi, jossa yhteydessä organisaatio sai laajat tiedot ja 
kokemukset laatuasioista ja niiden kehittämisestä. Utajärven laatujärjes-
telmä sisältää kaikki peruskunnan toiminnot kaikkien ISO 9001:2000 
vaatimusten osalta. Tämä on todistettu sertiﬁ oinnilla vuonna 2002.
Laatupohjainen kuntaorganisaatio on kokonaisuus, joka sisältää laajan 
joukon erilaisia toisiinsa kietoutuneita teorioita ja malleja. Tieteellisesti 
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eriteltynä niistä saadaan tiivis toimiva kokonaisuus, jossa voidaan ajatella 
hyödynnettäväksi kaikkien parhaat puolet. Käytännössä, pragmaattisissa 
soveltamistilanteissa systemaattinen tieteellisyys ei kuitenkaan ole vah-
vimpia alueita, vaan käytännön ratkaisut voivat olla jopa päinvastaisia 
periaatteisiin verrattuna (ks. Haveri 2002, 5; Klausen, Ståhlberg 1998, 
194–195).
Laatujärjestelmä on perusta laatupohjaiselle organisaatiolle. Jotta voi-
daan puhua perustavaa laatua olevasta laatupohjaisuudesta, niin siihen ei 
riitä pelkkä toiminnan itsearviointijärjestelmä, vaan kaikki prosessit tulee 
olla kuvattuna systemaattisesti, jotta myös ulkopuolinen arvioija voi saa-
da käsityksen toiminnasta. Japanilaisten laatualan merkittävin keksintö 
oli kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM, Total Quality Manage-
ment) (Soin 1998, 1–2; Deming 1994, 2–3), jonka avulla pyrittiin saa-
maan yritysten kaikki voimavarat laadun aikaansaamiseen. Sen keskeisiä 
periaatteita ovat asiakaslähtöisyys, prosessiajattelu, laadun kytkeminen 
strategiseen suunnitteluun ja jatkuva kehittäminen (Lillrank 1998, 12).
4.1 Laatu ja sen oppiminen
Laatu voidaan ymmärtää Sallisin (2002) mukaan joko absoluuttisena tai 
suhteellisena käsitteenä. Absoluuttisena laatua voidaan verrata käsitteisiin 
hyvyys, kauneus ja totuus. Täten laatu on ihanne, jolla ei ole vaihtoehtoa. 
Laatuasiat ovat siten korkeinta mahdollista, jota ei voida ylittää. Laatu-
tuotteet ovat täydellisiä, jotka on tuotettu rahaa ja vaivaa säästämättä 
(Turjanmaa 2005, 27). Oikeuslaitoksen tuomareita kunnioitetaan Suo-
messa korkealle, mutta laatukeskustelu on saanut oikeuslaitoksen sisäsyn-
tyiseen hankkeeseen systemaattisen laatutyön opiskelemiseksi ja laaduk-
kaan tuomioistuimen turvaamiseksi ja kehittämiseksi. Pilottihankkeen 
tavoitteena on ollut tukea tuomioistuinten perustyötä ja kehittää sitä yhä 
paremmaksi niin, että oikeudenkäynti täyttää oikeudenmukaisuuden kri-
teerit, ratkaisut ovat perusteltuja ja oikeita ja tuomioistuimen palvelut 
ovat myös kustannusten puolesta ihmisten saavutettavissa (Savela 2006, 
6) Kuntien ja yritysten toimintaan liittyen ja teknisessä mielessä laatu on 
suhteellinen käsite. Sallis (2002) korostaa, että laatu ei ole tuotteen tai 
palvelun tuntomerkki, vaan se on siihen kuuluva osa. Laadulla on aina 
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kohde – esine, tila, toiminta – eikä sitä voida erottaa (Smith 1993). Miller 
(1993) puolestaan korostaa, että laatu ei ole erillinen asia tai kohde, vaan 
se on välittävien ihmisten luovuutta ja arvostusta. Hän määrittelee laadun 
olevan välittämistä. Yksi laadun osatekijä on myös asiakkaan mielikuva 
kunnasta tai yrityksestä eli imago. Se on ikään kuin laatukokemuksen 
suodatin, jonka läpi asiakas näkee tuotteen tai palvelun lopputuloksen ja 
palveluprosessin sujuvuuden laadun.
(mukaillen Grönroos 2001, 102)
Kuvio 19. Palvelun kaksi laatu-ulottuvuutta.
Hyvä imago antaa virheitä anteeksi, ikään kuin suodattaa ja laatu koe-
taan ainakin tyydyttäväksi virheistä huolimatta. (Zeitmalt, Bitner 1996; 
Ylikoski 1999.) Silén (1998) korostaa puolestaan näkemystä asiakasus-
kollisuudesta ja sen merkitystä osana laadun käsitystä. Laatuun liittyy 
nykyään yhä useammin jokin etiikkaan liittyvä piirre. Sellainen voi olla 
ympäristöön tai reiluun kauppaan liittyvä piirre, eikä etiikkaa siten voi 
enää jättää pois laadun osatekijöihin liittyvistä tekijöistä (Lämsä 2004).
Palvelun imago, josta seuraa organisaation kokonaislaatu, rakentuu 
koetusta kokonaislaadusta. Palvelun koettu kokonaislaatu muodostuu 
koetusta laadusta ja odotetusta laadusta. Laadun odotukset kehittyvät 
lähinnä markkinoinnin toimista. Koettu laatu muodostuu kokemuksena 
ikään kuin imagosuodattimen läpi palveluprosessin toiminnallisesta laa-
dusta ja lopputuloksen teknisestä laadusta. Lopullinen koettu kokonais-
laatu muodostuu odotetun ja koetun laadun välinen kuilu. Tästä voidaan 
päätellä, että laatuhankkeissa tulisi aina olla mukana laatuasiantuntija ja 
markkinointiasiantuntija (Grönroos 2001, 105–106; ks. Lämsä, Uusita-
lo 2005, 49–50).
Kokonaislaatu
Lopputuloksen tekninen laatu
Mitä ?
Prosessin toiminnallinen laatu
Miten ?
Imago suodattaa
(kunta tai sen osa)
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(mukaillen Grönroos 2001, 105)
Kuvio 20. Palvelutuotteen koettu kokonaislaatu ja laatukuilu.
Palvelun laatu on Dobnin, Ritchien ja Zerben (2000) tutkimuksessa tii-
vistynyt viiteen päätekijään:
1. konkreettinen ympäristö, joka liittyy palvelutoimintaan käytetty-
jen toimitilojen, laitteiden ja materiaalien miellyttävyyteen sekä 
asiakaspalvelijoiden ulkoisiin tekijöihin
2. luotettavuus tarkoittaa muun muassa palvelun virheettömyyttä ja 
täsmällisyyttä, jotka kasvattavat luottamusta
3. reagointialttius tarkoittaa, että palveluyrityksen työntekijät ovat 
valmiita auttamaan asiakkaita, vastaamaan heidän pyyntöihinsä 
ja antamaan heille ajankohdan jolloin heitä autetaan
4. Vakuuttavuus tarkoittaa sellaista työntekijän käyttäytymistä, josta 
asiakas tuntee olonsa turvalliseksi ja luottavaiseksi.
5. empatia ilmenee asiakkaan kysymyksiin vastaamisen yhteydessä 
ja erityisesti ongelmatilanteisiin suhtautumisena (Grönroos 2001, 
117).
Kunnan tai yrityksen johto vastaa laadusta ja eettisestä näkemyksestä toi-
minnassa. Johto myös vastaa tarvittavasta laatukoulutuksesta, joten on 
Imago
Imago
Odotettu laatu Koettu laatuKoettu kokonaislaatu
= Laatukuilu
Prosessin
toimin-
nallinen
laatu
Loppu-
tuloksen
tekninen
laatu
Markkinaviestintä
Myynti
Imago
Suusanallinen viestintä
Suhdetoiminta
Asiakkaiden tarpeet ja
arvot
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hyvin tärkeää analysoida laadun oppimista ja välittymisprosesseja organi-
saatioon. Laatuun pyritään määrätietoisesti strategian ja prosessien kaut-
ta. Tämä ei kuitenkaan ole ongelmatonta, koska esiin nousee kysymyksiä 
asian lopullisesta oikeellisuudesta, vaikka lopullista oikeaa ei ole tiedos-
sa. Etiikka määräytyy vuorovaikutuksessa ihmisten välisessä toiminnassa 
(Lämsä 2004). Laadun eettinen peruste ja päämäärätietoisuus, strategiat, 
sekä prosessit auttavat kunnan ja yrityksen johtoa henkilöstön johtami-
sessa saavuttamaan asetetut päämäärät. Toisaalta eettisillä näkökulmilla 
voidaan perustella laadun periaatteita ja haluttavuutta sekä pyrkimystä 
hyvään laatuun. (Turjanmaa 2005, 28.)
Käytännössä laatumuutoksen tekeminen edellyttää oppimista. Muu-
toksen tekemiselle on Deming (1982, 88) saanut esiin tekemisen ja oppi-
misen yhdistävän kehän kun ”CHECK” eli tarkista muutetaan ”STUDY” 
eli opiskele-sanaksi. (ks. Leonard 1996; Karjalainen, Karjalainen 1999.) 
Näin myös Langford ja Clearly (1995), Lessem (1991) sekä Kaufman 
ja Zahn (1993) korostavat, että oppiminen ei yleensä nouse riittävästi 
laatuhankkeissa esiin. Jo alkuperäinen Demingin ympyrä ”Out of the 
Crisis ” -kirjassa opiskelu ja oppimisteema on esillä. (Vrt. Deming 1982, 
88; Turjanmaa 2005, 48.)
(mukaillen Deming 1982, 88)
Kuvio 21. Demingin laadun ja oppimisen kehä.
PLAN = suunnittele muutos
a) tunnista tuote tai palvelu ja sen tarve
b) tunnista asiakkaasi, asiakkaiden vaatimukset, tarjoajat ja tarjoajien
erityisominaisuudet
c) tunnista nykyiset toimintaprosessit
d) tunnista parantamismahdollisuudet
e) tunnista syyt ja seuraukset
f) tarkasta toimintaprosessit ja tunnista mittarit
DO = Tee, kokeile
g) testaa ja tarkastettu tuote tai prosessi
CHECK = STUDY = Tutki, opiskele tuloksia ja tee johtopäätöksiä
h) arvioi muutoksen tai testin tulokset. Jos tarkastettu prosessi vastaa asiakkaan
vaatimuksia, niin siirry ACT -vaiheeseen. Jos ei, niin mene takaisin PLAN -
vaiheeseen.
ACT = Hyväksy muutos
i) vakiinnuta ja toteuta parannettu prosessi
j) mittaa ja analysoi asiakkaiden tyytyväisyys palautteen perusteella
Plan
DoCheck =
Study
Act
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Organisaation henkilöstö ja menettelytavat vaikuttavat siihen, miten or-
ganisaation laatu käsitetään sen ulkopuolella. Laatu voidaan määritellä 
myös ilmiöksi, joka määräytyy ja kehittyy organisaatioissa toimivien ih-
misten käytännöissä (Berger & Luckman 1996; Lämsä 2004), joita kun-
nan tai yrityksen johto suuntaa yhdessä henkilöstön kanssa. Laatu sovi-
taan yhteiseksi, näkyväksi ja tavoitteelliseksi sekä jatkuvasti kehittyväksi 
asiakaslähtöisesti ja tulevaisuussuuntautuneesti. Kunnan ja yrityksen laa-
tua voidaan mitata eri kriteereillä ja standardeilla mutta ei ole varsinaista 
mittaria. Tuotteen tai palvelun ei tarvitse olla kallis tai muuten loistelias, 
vaan laatu suhteutuu määriteltyihin kriteereihin ja standardeihin. Näin 
laadun liittäminen tiettyyn tuotteeseen, palveluun, kuntaan tai yrityk-
seen on suhteessa asetettuihin standardeihin tai asiakkaiden vaatimuksiin 
ja tarpeisiin. (Turjanmaa 2005, 27–29.) 
Laajasti hyväksytty lähtökohta laadun määrittelylle on Garvin (1988) 
esille tuomaan määritelmää viidestä laadun näkökulmasta, joilla kunnan 
ja yrityksen laatua voidaan tarkastella: 
1. transkendentaalinen laatu 
2. tuotteisiin perustuva laatu 
3. käyttäjään perustuva laatu 
4. valmistukseen perustuva laatu
5. arvoon perustuva laatu.
Transkendaalinen laatu korostaa kunnan ja yrityksen erinomaisuutta ja 
kilpailukykyisyyttä. Laatuun suhtaudutaan siinä ﬁ losoﬁ sesti ja se katso-
taan luontaisena kauneutena ja erinomaisuutena. Tuotteisiin perustuva 
laadun näkökulma kiinnittää huomion mitattavuuteen ja vertailtavuu-
teen sekä tuotteiden ominaisuuksiin. Käyttäjään perustuva näkökulma 
tarkastelee tuotteen käyttäjää tai asiakasta, joka määrittelee laadun. Val-
mistukseen perustuva näkökulma nostaa tarkastelun kohteeksi erityises-
ti tuotantoprosessin ja arvoon perustuva näkökulma määrittelee laadun 
kustannus–hyöty-suhteen kautta (Turjanmaa 2005, 29). Laatua voidaan 
tarkastella myös subjektiivisesti, objektiivisesti ja yhteisöllisesti sekä pal-
velu- ja eettisestä näkökulmasta (ks. Mäki 2000). 
Laatujohtaminen eroaa muista johtamisen teorioista kokonaisvaltai-
sella johtamisen näkemyksellään. Lumijärvi ja Jylhäsaari (2000, 38) ovat 
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sitä mieltä, että laatujohtaminen on kokonaisvaltainen johtamismalli tai 
-ﬁ losoﬁ a, joka tähtää organisaation edistykselliseen kehittämiseen pää-
asiassa organisaatiohumanistisin keinoin. 
Laatujohtamisesta alettiin Suomessa puhua yleisesti 1980-luvulla. Sii-
tä lähtien se on yleistynyt yrityksissä ja on tullut myös julkisiin organi-
saa tioihin. Laatua parantavaa laatujohtamista on korostettu tärkeänä 
kilpailutekijänä. Toisenlaisia tutkimustuloksiakin on saatu, sillä esim. 
Dervitsiotis (2001) ja Powell (1995) katsovat laatujohtamisen onnistu-
neen vain osittain. Heikkouksina ovat olleet järjestelmäkeskeisyys ja se, 
että henkilöstö on organisaatioissa unohdettu liian vähälle huomiolle. 
Suomessa on Euroopan unioniin liittyminen vaikuttanut laatuasioiden 
painottamiseen. EU:n kansantaloudet ovat avautuneet ja kilpailu lisään-
tyy. EU:ssa painotetaan laadun merkitystä ja se on nostettu yhdeksi kil-
pailun tekijäksi ja valvonnan välineeksi. Eurooppa haluaa kilpailla laadul-
la kuten Yhdysvallat. Laatujohtaminen ja sen myötä laatuasiat laajenevat 
suurista yrityksistä pieniin samoin kuin julkiselle sektorille. Samalla 
kokonaisvaltainen laatu tuo hyvät johtamiskäytännöt ja toimintatavat, 
jolloin laadusta tulee koko henkilöstön asia ja seurauksena on hyvä kil-
pailukyky sekä maine myös tuotteiden ja palvelujen eettisessä mielessä 
(Turjanmaa 2005, 32).
Laatujohtaminen on muuntunut 2000-luvun alussa toimintaympä-
ristön kehityksen myötä. Prosessinäkemyksen ja inhimillisten tekijöiden 
huomioonottaminen ovat tulleet esiin. Näitä laadun käsitteen uutuuksia 
viimevuosilta ovat asiakastyytyväisyyden tärkeys, luottamuksen korosta-
minen ja voimaannuttaminen. Laatujohtamisessa voimaannuttamisella 
tarkoitetaan organisaation toimintatapaa, jossa henkilö saadaan vapautu-
maan omista premisseistään ja toteuttaa itseään. Hän voi kasvaa, kehittyä 
ja oppia. Voimaannuttaminen on henkilökohtainen ja sosiaalinen proses-
si. (Siitonen 1999; Siitonen, Repola, Robinson 2002.)
Niin kunnan kuin yrityksen laatujohtamisessa on johtajan vaikutus 
oleellista muutoksen aikaansaamiseksi (Crosby 1980; Deming, Kotter 
1996). Laadun oppimisen alullepanija kunnassa ja yrityksessä onkin 
yleensä johtaja, sillä on myös johtajan, asiantuntijan ja vaikuttajan tehtä-
vät. Johtajalla on tietoa muutostarpeesta ja päämäärästä. (Lascalles, Dale 
1999.) Armstrong (1994) korostaa johtajan tehtävää muutoksessa. Hän 
on selvillä niistä tekijöistä ja voimista, jotka saavat muutosta aikaan. Muu-
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tos voidaan kuvata etenemään vaiheittain: Tarve, idea ja kartoitus, päätös 
ja suunnitelma, toteutus ja arviointi (Kotter 1996; Erämetsä 2003).
Elinikäisen oppimisen ja oppimisyhteiskunnan ihanteiden mukaan 
yksilöllinen oppiminen laajenee yhteiskunnallisesti vastuulliseksi teoksi. 
Oppimisen tarkoitus on sekä persoonallisen kehityksen että yhteiskun-
nan demokratian vahvistaminen (Onnismaa 2003, 102). Oppimiskäsi-
tyksen muuttuminen näyttää muuttaneen myös oppimisen paikasta yh-
teiskunnassa. (Nurmi, Onnismaa, 2001, 65–66.) Oppimista tapahtuu 
yhä enemmän työelämässä. Kunnan samoin kuin yrityksen strategisen 
suunnittelun avulla voidaan edistää yhteistä keskustelua ja laadun oppi-
mista, auttaa henkilöstöä ymmärtämään organisaation toiminta-ajatus ja 
visio. Johtajat edistävät yksilö- ja ryhmäoppimista sekä oppimista orga-
nisaatiossa. Henkilöstön osallistumisen lähtökohtana laadun oppimisessa 
kunnissa ja yrityksissä on tieto siitä, missä ollaan ja mikä on mahdollisesti 
erilaista tulevaisuudessa. Koko henkilöstön jakama visio auttaa ymmärtä-
mään yhteisiä asioita ja erityisesti yhteistä laadun käsitettä. (Senge 1990; 
1996; Popper, Lipshitz 2000a; 2000b; Viitala 2002; Sydänmaanlakka 
2003.)
Poikela (1999) tiivistää oppimisprosessin johtamisen tehtävät organi-
saatiossa laadun oppimisen edellytysten luomisena, tukemisena ja ohjaa-
vana vaikuttamisena. Oppimista voivat edistää myös organisaation pro-
sessimaiset rakenteet. Oppimisen tukena ovat tuolloin selkeät määrittelyt 
todellisuudesta, visiointi ja resurssit (Senge 1996). Lisäksi johtajat ovat 
muutosjohtajia, koska he luovat henkilöstöön, asioihin ja koko organi-
saatioon uskoa (Popper ym. 2000a). Johtajien merkitys laadun oppimisen 
edistämisessä on myös roolimallien ja tehokkuuden luomisessa. Ollak-
seen tehokkaita johtajat tunnistavat laadun oppimisen tarpeen ja sitou-
tuvat myös itse laadun oppimisprosessiin (Lloyd 1990). Johto herättää 
myös omalla esimerkillään henkilöstön miettimään aikaisempia ajattelu-
tapoja ja toimintamalleja. Keskustelun, dialogin ja reﬂ ektion sekä kriit-
tisen reﬂ ektion avulla organisaatiossa voidaan yhdessä päästä kohti uusia 
asetettuja päämääriä ja saadaan asetettua myös uusia tavoitteita. Johtajaa 
tarvitaan laadun oppimisen organisointiin, saadun opin soveltamiseen ja 
hyödyntämiseen yhdessä henkilöstön kanssa. (Moilanen 2001a.) 
Laadun oppiminen ulottuu organisaation kaikkiin kerroksiin ja sama 
prosessi toimii kaikilla tasoilla. Oppiminen on jatkuvaa ja onnistuessaan 
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syklistä, vaiheittaista, vuorovaikutteista toiminnan arvioinnin, uudelleen-
suuntaamisen ja kehittämisen vuorottelua. Tiedollinen oppiminen johtaa 
toiminnan uudistamiseen. (Vesalainen, Strömmer 1999.)
Osaamisperusteisen kompetenssin lähtökohdat ovat organisaatio-
lähtöisesti sen strategisissa tarpeissa. Organisaation näkökulmasta osaa-
minen (tai tietovoimavara) on sisällöllisesti ymmärrettävä kompetenssin 
perustaksi eli strategisen kyvykkyyden merkitykselliseksi perustaksi (Syvä-
järvi 2005, 41). Ulrich (2000) kirjoittaa, että kun tieto ja osaaminen 
heikkenevät niin organisaation arvo voi huomattavasti heiketä ja vastaa-
vasti päinvastoin. Yksilön kohdalla on kyse organisaatiossa menestymisen 
perustasta. 
Osaaminen ja kompetenssit edellyttävät jatkuvaa uudistumista ja op-
pimista. Viime vuosikymmenten aikana hallintotieteen ja liiketaloustie-
teen tutkimuksissa oppimista, tietovoimavaran hallintaa ja osaamista on 
käsitelty kokonaisuutena (ks. Nonaka, Takeuchi 1995; Senge 1990; Ar-
gyris, Schön 1978). Organisaation oppimisessa korostuu organisaatiotoi-
minnan eri tasojen keskinäiset asiakokonaisuudet suhteessa osaamiseen, 
organisaatiotoimintaan ja johtamiseen (Crossan, Lane, White 1999). 
Oppiminen työorganisaatiossa on osaamisperusteisten kompetenssien 
uudistumisen ja kehittämisen lähtökohta (Garavan, Mc Guire 2001) ja 
toisaalta oppimista, osaamista ja tietovoimavaraa välittyy organisaation 
eri tasoilla (Nonaka, Takeuchi 1995; Crossan ym. 1999; Syväjärvi 2005, 
42–43). 
Pirkko Turjanmaan (2005) väitöskirjassaan esittämä pienten yritys-
ten laadun oppimisen mallia (LAO) voidaan soveltaa kuntakontekstiin 
esimerkkinä oppivan organisaation (Arnkil ym. 2006, 16–17) kehityk-
sestä. Oppimisen todellisena käyttövoimana ovat jokaisen ihmisen omat 
persoonalliset tarpeet ja omakohtaiset sopimukset Raivola ja Vuorensyrjä 
(1998) toteavat: ”kansainvälisen tason ydinosaaminen syntyy pitkäaikai-
sista sitoumuksista ja intensiivisestä oppimisesta. Intensiivinen oppimi-
nen on intohimoista oppimista. Intohimo rakentuu oppijalle itselleen 
persoonallisesti merkityksellisistä aineksista.” Kun tiedosta sekä tietä-
myksen- ja osaamisen hallinnasta puhutaan, niin joudutaan peuhumaan 
ensin yksilöstä, koska yksilö luo tietoa. Organisaation tieto ei lisäänny 
ilman innovatiivisia ihmisiä (Suurla 2001, 67). 
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Laadun oppimisen tavoitteena on uudistaa organisaation toimintaa 
sekä kehittää hyödykkeitä ja palveluja asiakaslähtöisesti ja ennakoivasti 
yleisen laatukäsityksen mukaisesti. Laadun oppimisen lähtökohtana on 
oppimisprosessi, joka jatkuu tasolta toiselle syveten edetessään. Siirtymi-
nen etenee laadun ymmärryksen ja oppimistapojen oppimisen kehittyes-
sä. Mezirowin (1996a; 1996b) mukaan oppimisen prosessissa korostuu 
kokemus ja sen tulkinta ohjaamassa ymmärrystä ja toimintaa. Yksilöiden 
ajatukset laadusta voivat vaihdella. Laadun oppimisen esiymmärryksenä 
ovat käsitykset laadusta ja oppimisesta. Oppimisen edetessä käsitykset 
muuttuvat ja vaikuttavat laadun oppimisen syvenemiseen. Tällöin opi-
taan oppimaan ja opitaan laatua toiminnan myötä. Toiminnan kokonai-
suus ja tavoitteellisuus sekä toimintaympäristö vaikuttavat laadun oppi-
miseen. Reﬂ ektiivisyys on arkiajattelua syvällisempää toimintaa, koska 
siinä pyritään ensin palaamaan tilanteeseen, sen jälkeen kokemuksen 
aiheuttamaa tilannetta analysoidaan ja lopuksi pyritään tekemään johto-
päätökset (Alamäki, Luukkonen 2002, 94).
(Turjanmaa 2005, 60)
Kuvio 22. Refl ektiivinen prosessi laadun oppimisessa.
Alla olevassa uudistavan ja piilevän laadun kuvassa kohta 1 tarkoittaa 
laadun oppimisen tarpeen tiedostamista, joka on välineellistä oppimis-
ta. Kohta 2 tarkoittaa laadun yhdistämistä laadun kuvaamiseen, joka on 
vuorovaikutuksellista oppimista. Kohta 3 tarkoittaa toiminnan uudis-
tamista laadun oppimisen kautta, joka on vuorovaikutuksellista ja uu-
distavaa oppimista.. Kohta 4 tarkoittaa uudistetun toiminnan ja laadun 
vakiinnuttamista, joka on uudistavaa oppimista (Turjanmaa 2005, 76).
Toiminta
Ajatukset
Tunteet
Kokemusten mieleen
palauttaminen
Tunteiden tarkastelu
Kokemusten ja tunteiden
uudelleenarvio
Uusi näkökulma
Soveltamisvalmius
Muutos toiminnassa
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(Turjanmaa 2005, 76, mukaillen)
Kuvio 23. Tieto johtaa laadun oppimisen kautta uudistuneeksi toiminnaksi.
Oppimistavat laadun oppimisessa ovat välineellinen, vuorovaikutuk-
sellinen ja uudistava. Laadun oppimisen mallin mukainen eteneminen 
tapahtuu toimintaan tutustuen, laatua oppien sekä toimintaa arvioiden 
ja uudistaen tavoitteellisesti. Oppimistapoihin sisältyvät yhteinen kes-
kustelu, dialogi, reﬂ ektio ja kriittinen reﬂ ektio, jotka kehittyvät laadun 
oppimisen edetessä. Laadun oppiminen pienissä kunnissa ja yrityksissä 
on oppimisprosessi, johon liittyvät laatujohtamisen ydinperiaatteet: joh-
taminen, asiakasnäkökulma, kaikkien osallistuminen, prosessiorientaatio 
sekä laadun seuraaminen ja parantaminen. (Turjanmaa 2005, 89–90.)
Uudistava
laatu
Piilevä
laatu
Yksilö ryhmä organisaatio
1
2
3
4
Laadun oppiminen
Kuvassa kohta 1 = laadun oppimisen tarpeen tiedostaminen, 2 = laadun yhdistäminen laadun kuvaamiseen,
3 = toiminnan uudistaminen laadun oppimisen kautta ja 4 = uudistetun toiminnan ja laadun vakiinnuttaminen.
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Laatujohtamisen toteutuksen 
ydinperiaatteet
Laadun oppimistavat Oppimisnäkemysten ja toiminnan 
yhteys
Johtaminen Välineellinen oppiminen Mallioppiminen
Olemassa olevan oppiminen
Asiakasnäkökulma Vuorovaikutuksellinen 
oppiminen
Konstruktiivinen oppiminen
Perspektiivin muutos,
Toimintasääntöjen järjestäminen 
uudelleen
Kaikkien osallistuminen
Prosessiorientaatio
Laadun seuraaminen ja 
parantaminen
Uudistava oppiminen Refl ektiivinen oppiminen
Perspektiivin muutos
Toimintasääntöjen uudistaminen
 Laadun oppiminen
(Turjanmaa 2005, 90)
Taulukko 8. Laatujohtaminen ja oppiminen laadun oppimisen taustalla.
Laadun näkökulma on mukana laadun oppimisen kaikilla tasoilla, kun 
pyritään laadun uudistavaan oppimiseen ja toiminnan uudistamiseen 
pienissä yrityksissä ja kunnissa. Oppimistavat etenevät vähitellen niin, 
että ensin oppimistapa on pääasiallisesti välineellinen, mutta vuorovai-
kutuksellista oppimista aletaan jo prosessin alussa tietoisesti ja johdetusti 
opetella. Oppiminen etenee vähitellen vuorovaikutukselliseksi ja uudis-
tavaksi. Laadun oppiminen on eri oppimistavoista (Mezirow 1981) muo-
dostuva kokonaisuus. 
Oppimistavoilla on keskinäisiä kytkentöjä, joiden perusteella Vari-
la (1999) voi päätellä niillä olevan hierarkkisia rakenteita. Turjanmaan 
(2005) laadun oppimisen mallissa on nimetty mallin oppimistasolle 
pääasiallinen oppimistapa, joka kussakin tilanteessa on vallitseva, mut-
ta myös muut oppimistavat vaikuttavat tilanteessa oppimiseen. Laadun 
oppimisen mallissa taustalla on oletus, että laadun oppimiseen vaikutta-
vat tunteet sosiaalisessa oppimisprosessissa. Laadun oppimisessa taustalla 
on myös jatkuva pyrkimys saavuttaa uudistavan oppimisen oppimistapa, 
mutta siihen päästään vähitellen ja määrätietoisella työllä. 
Laadun oppiminen etenee piilevästä laadusta uudistavaan laatuun. 
Lähtökohtana on kussakin tapauksessa olemassa oleva käsitys laadusta, 
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mikä tarkoittaa piilevää laatua. Laadun oppiminen alkaa keskustellen ja 
kokemusten vaihdon kautta reﬂ ektoiden. Vallitsevat käytännöt tulevat 
tutummiksi, ja ne sisäistetään. Oman toiminnan tunnistamisen ja tunte-
misen kautta valmistaudutaan uudistavaan laadun oppimiseen. Laadun 
oppiminen nähdään reﬂ ektiivisenä ja itseään korjaavana prosessina. Me-
zirowin (1991) mukaan soveltaen vähitellen tapahtuvat laadun oppimi-
nen ja kehitys ovat mahdollisia, mutta laadun oppimisen tasolta uudelle 
tasolle siirtyminen tapahtuu kuitenkin useimmiten herätteiden kautta, 
jotka liittyvät ongelmatilanteisiin. Laadun uudistavan oppimisen etene-
minen ongelmatilanteiden myötä (Mezirow 1991; Isaacs 1998, 1999) 
sisältää tunneilmapiirin neljä aluetta: kohtelias ja korrekti, kriisi ja kaaos, 
tutkiva ja pohdiskeleva sekä luova keskustelu. Oppiminen ja uudistava 
oppiminen tarvitsevat turvallisen ilmapiirin. Oppiminen etenee yleensä 
toiminnassa syntyvien jännitteiden, kriisien ja kaaosten kautta (Enge-
ström 2004), jotka siirtävät oppimista eteenpäin. 
(Turjanmaa 2005, 94)
Kuvio 24. Laadun oppimisen malli (LAO).
Laadun oppimisen eteneminen Oppimistavat
PIILEVÄ LAATU Keskustelu, kokemukset, reflektio
SOPEUTTAVA LAATU VÄLINEELLINEN JA
VUOROVAIKUTUKSELLINEN
OPPIMNEN
Keskustelu, dialogi, reflektio
KEHITTÄVÄ LAATU VUOROVAIKUTUKSELLINEN
OPPIMINEN
Implisiittinen dialogi, kriittinen reflektio
UUDISTAVA LAATU VUOROVAIKUTUKSELLINEN JA
UUDISTAVA OPPIMINEN
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Piilevästä oppimisesta on LAO-mallissa päästy uudistavaan laatuun 
kahden tason kautta. Siirtyminen tasolta toiselle edellyttää toiminnan 
tuntemista ja laadun oppimisen syvenemistä sekä niiden seurauksena 
toiminnan muuttumista ja uudistumista. Laadun oppiminen on aluksi 
toiminnan, laadun ja oppimisen koulutusta ja oppimista. Tasolta toiselle 
siirryttäessä painopiste siirtyy yhä enemmän toiminnan keittämiseen ja 
uudistamiseen. Laadun oppiminen tapahtuu ohjatusti vähitellen suotui-
sassa oppimisympäristössä tunteet huomioon ottaen. Ongelmatilanteet 
voidaan katsoa mahdollisuuksiksi sysäämän laadun oppimista eteenpäin. 
(Turjanmaa 2005, 81–94.) 
Laatujärjestelmän rakentamiseen ja jatkuvaan kehittämiseen kuuluvat 
oleellisesti oppiminen ja uudistuminen, johon tulee käyttää hyviä taus-
tamalleja. On huomattava, että uudistuminen tulee yksilö henkilökoh-
taisen kohtaamisen kautta organisaation uudistukseksi. Organisaatioiden 
laadun kehittämisessä oleellista on oppimisprosessi (Viitala 2006, 31). 
Käytännössä osaamispääomalla tarkoitetaan inhimillistä osaamista, or-
ganisaation sisäisiä rakennetekijöitä ja ulkoisia rakenteita. Inhimillisellä 
pääomalla tai osaamisella voidaan ymmärtää yleisesti työntekijöiden ky-
kyä toimia tuottavasti. Tällaisen osaaminen viittaa yksilöiden tietoihin, 
kokemuksiin, taitoihin, kyvykkyyksiin, luovuuteen ja innovatiivisuuteen 
työorganisaatiossaan (ks. Virtanen, Wennberg 2005, 104). Edellä maini-
tut sisäiset rakennetekijät viittaavat organisaation johtamiskäytäntöihin, 
tieto- ja hallintojärjestelmiin, organisaatiokulttuuriin, työilmapiiriin jne. 
Ulkoiset rakenteet sisältävät organisaatioiden asiakassuhteet, tuotteet ja 
yleisen maineen ja imagon (Kuusela 2006, 29). 
4.1.1 EN ISO 9001:2000 -laatustandardi 
Utajärven kunnan laatujärjestelmä on toteutettu SFS-EN ISO 9001:2000 
-laatustandardin laadunhallintajärjestelmien vaatimusten mukaan (SFS, 
2002, 1). Kunnan kaikki perustoiminnot on prosessien ja laatuvaatimus-
ten määrittämisen jälkeen sertiﬁ oitu 16.1.2002. Laatujärjestelmätyön 
aikana sekä luottamushenkilö- että viranhaltijajohto ohjasi prosessia ja 
teki yhdessä henkilöstön kanssa tarvittavat kuvaukset. Omaa työtään kos-
kevat käytännön kuvaukset henkilöstö teki pääasiassa yhteistyössä laatu-
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järjestelmäkonsultin, laatupäällikön ja hallintokunnan johtajan kanssa 
pidetyissä istunnoissa. Alustavat kuvaukset henkilöstö teki itsenäisesti.
Utajärven kunnassa sovellettu virallinen eurooppalainen EN ISO 
9001:2000 -standardi on vahvistettu myös suomalaiseksi EN ISO 
9001:2000 kansalliseksi standardiksi vuonna 2001. Alun perin sen 
kansain välisen standardin ISO 9001:2000 on laatinut tekninen komitea 
ISO/TC ”Quality management and quality assurance” yhteistyössä ala-
komitean SC 2 ”Quality systems” kanssa. Muutoksen eurooppalaiseksi 
standardiksi on tehnyt CENin Management Centre (CMC) avustaja-
naan CEN/BT WG 107. (SFS 2001, 2).
ISO-standardit valmistellaan yleensä ISO:n teknisissä komiteoissa. Jo-
kaisella jäsenellä, joka on kiinnostunut teknisen komitean tehtäväalueella 
olevasta asiasta, on oikeus olla edustettuna komiteassa. Myös kansainvä-
liset viranomaiset ja muut organisaatiot, jotka ovat yhteistyössä ISO:n 
kanssa, osallistuvat työhön. Lisäksi ISO on läheisessä yhteistyössä IEC:n 
(the International Electrotechnical Commission) kanssa kaikissa sähkötek-
niseen standardisointiin liittyvissä asioissa. Kansainväliset standardit laadi-
taan ISO/IEC Directives, Part 3 sääntöjä noudattaen. (SFS 2001, 8.)
Teknisen komitean hyväksymät kansainväliset standardiehdotukset 
jaetaan ISO:n jäsenille äänestystä varten. Kansainvälisen standardin jul-
kaiseminen vaatii, että 75 % äänestäneistä hyväksyy ehdotuksen. Tekni-
sen komitean ISO /TC 176, Quality management and quality assuran-
ce, alakomitea SC 2, Quality systems, on valmistellut standardin ISO 
9001. Utajärvellä sovellettu ISO 9001:2000 -standardi määrittelee sekä 
tuotteen laadunvarmistuksen että asiakastyytyväisyyden lisäämisen (SFS 
2001, 8). Muun muassa standardia ISO 9001:2000 katselmoidaan aika-
ajoin jonka jälkeen sitä uudistetaan tarvittaessa. Uudistamisessa on ta-
voitteena käyttää hyväksi laatujohtamisen alalla tapahtuvaa kehitystä ja 
käyttäjiltä saatuja kokemuksia ja palautetta.(Moisio, Ritola 2001, 7.)
Maailma on paljon erilaisia standardeja. De facto -standardista on 
kyse, kun asiaa ei ole laadittu standardoimisjärjestössä vaan siitä on vain 
muodostunut yleinen käytäntö. Esimerkiksi Windows-käyttöjärjestelmä 
on tällainen de facto -standardi. Jotkut standardit ovat pakollisia viran-
omaismääräyksiä, kuten liikennemerkit. Standardeja laativat erilaiset 
standardoimisjärjestöt sovittuja standardien laadintaperiaatteita noudat-
taen. (SFS 2006, 9.)
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Standardi yleisesti määritellään toistuvaan tapaukseen tarkoitetuksi 
yhdenmukaiseksi ratkaisuksi (SFS 2006, 9). Standardointityön tulokse-
na syntyvä standardi on määritelty standardin SFS-EN 45020 mukaan 
seuraavasti:
”Standardi on konsensukseen perustuva, tunnustetun elimen hyväksy-
mä normatiivinen asiakirja, joka esittää yleistä ja toistuvaa käyttöä varten 
sääntöjä, ohjeita tai ominaispiirteitä toiminnoille tai niiden tuloksille op-
timaalisen järjestyksen saavuttamiseksi tietyssä tilanteessa.”
 Erilaisia standardien lajeista laajin on perusstandardit. Muita standar-
deja ovat:
Tuotestandardit -
Menetelmästandardit -
Palvelustandardit -
Turvallisuusstandardit -
Sanastostandardit -
Testausstandardit (SFS 2006, 10). -
Standardien ominaisuuksia ovat sellaiset seikat kuin että 
Standardi on kirjallinen ilmaisu, joka on kaikkien saatavilla, -
Standardi on standardisoinnista huolehtivan viranomaisen,  -
järjestön tai muun tunnustetun elimen hyväksymä,
Standardit valmistellaan yhteistyössä ja valmistelussa pyritään  -
yhteisymmärrykseen (konsensukseen),
Standardi on tarkoitettu yleiseen ja toistuvaan käyttöön, -
Toisin kuin lakien ja asetusten soveltaminen, standardien käyttö  -
on vapaaehtoista. (SFS 2006, 9.)
Kansainvälisestä standardisoinnista huolehtivat järjestöt toimivat Gene-
vessä Sveitsissä. Laaja-alaisimman ISO-järjestön toiminnassa on mukana 
140 maata. Sähköalan kansainvälistä työtä tekee 1906 perustettu IEC 
(International Electrotechnical Commission ja telealalla ITU (Interna-
tional Telecommunication Union). ISO:n, IEC:n ja ITU:n rinnalla toi-
mivat eurooppalaiset standardisoimisjärjestöt CEN, Sähköalan CENE-
LEC ja telealan ETSI. Suomi on edustettuna kaikissa näissä järjestöissä. 
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Kansainvälisellä tasolla laajin standardisoimisjärjestö on ISO (Interna-
tional Organization for Standardization). ISO:n jäseniä ovat kansalliset 
standardisoimisjärjestöt, yksi kustakin maasta. Vuonna 2006 alussa oli 
toimintaan aktiivisesti osallistuvia jäseniä oli 100. ISO-standardien mää-
rä on kasvanut vuoden 1987 6789 standardista vuoden 2005 15640 stan-
dardiin (SFS 2006, 16).
Keskeinen eurooppalainen standardisoimisjärjestö on CEN (Euro-
pean Comittee for Standardization, joka on kaikkien EU- ja EFTA-mai-
den standardisoimisjärjestöjen yhteistyöelin. Suomea CEN:ssä edustaa 
Suomen Standardisoimisliitto SFS. Kansainvälistä IEC-järjestöä vastaa 
eurooppalainen sähköalan standardisoimisjärjestö CENELEC (Euro-
pean Committee for Electrotechnical Standardization. Sen jäsenenä ovat 
EU- ja EFTA-maat. Suomea CENELEC:ssä edustaa SESKO ry. Kolmas 
itsenäinen eurooppalainen standardisoimisjärjestö on ETSI, European 
Telecommunications Standards Institute. ETSI on avoin kaikille Euroo-
pan maiden posti- ja telehallinnon yhteenliittymän CEPT:n jäsenmaissa 
rekisteröidyille yhteisöille. Siihen kuuluu yli 500 jäsentä. Aloite euroop-
palaisen standardin laatimiseksi voi tulla esimerkiksi EU:n komissiolta 
tai eurooppalaisten standardisoimisjärjestöjen jäsenjärjestöiltä. Standar-
dit laaditaan työryhmissä, joihin jäsenmaat voivat nimetä edustajansa. 
Suomessa toimii tarvittaessa tuolle työlle seurantaryhmä. Kun standardi-
ehdotus on valmis, se käännetään saksaksi, englanniksi, ja ranskaksi ja 
lähetetään lausunnolle prEN-tunnuksella, jota jäsenmaat kommentoivat. 
Kommenttien perusteella laaditaan uusi prEN, joka lähetetään äänes-
tykseen jäsenmaihin. Ääniä on yhteensä 355, joista Suomella seitsemän. 
Vähintään 71 prosenttia äänistä pitää olla puolesta jotta standardi hyväk-
sytään. Hyväksytty standardi tulee yleensä voimaan kuuden kuukauden 
kuluessa. (SFS 2006, 19.) 
Kansallisia standardeja on ollut Euroopassa vuodesta 1901 alkaen. 
Suomessa standardoimistyö alkoi vuonna 1924, jolloin teollisuuden 
aloitteesta perustettiin Suomen Standardisoimislautakunta, joka toi-
mii edelleen SFS:n toimielimenä nimenään Standardisointilautakunta. 
Vuonna 2002 kansallisia voimassa olevia standardeja oli eniten Saksassa 
(27 179 kpl), Ranskassa (26 544 kpl), Isossa-Britanniassa (22 544 kpl), 
Ruotsissa (21 800 kpl), Suomessa (16 532 kpl) ja Norjassa (11 775 kpl). 
(SFS 2006, 21.)
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(SFS 2001, 12 mukaillen)
Kuvio 25. ISO 9000:2000 prosessimainen toimintamalli.
Standardien uusiminen tapahtuu laajan kansainvälisen asiantuntijaryh-
män toimesta. Suomen Standardisoimisliitto, SFS ry on organisoinut suo-
malaisten asiantuntijoiden osallistumista standardien uudistamistyöhön. 
SFS:n asiantuntijaelimenä toimii Laadunvarmistuskomitea (TK 105). 
Tuon komitean jäsenet edustavat standardien käyttäjiä elinkeinoelämän 
eri aloilta. Heidän tehtävänään on mm. vastata Suomen kannanotoista 
standardiehdotuksiin ja toimia aloitteentekijöinä parannusehdotuksia te-
kemällä. (Moisio, Ritola 2001, 3.) 
_ _ _
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ryhmät
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Yleisiä laadunhallinnan periaatteita, joita johto voi hyödyntää organi-
saationsa suoritusten parantamiseksi erotetaan kahdeksan (Moisio, Ritola 
2001, 20–21). Ensimmäinen periaate on asiakaskeskeisyys. Asiakaskes-
keisyys julkishallinnossa tarkoittaa yleisesti yhteiskunnallista asiakasvai-
kuttavuutta (Virtanen, Wennberg 2005, 117). Virtanen ja Wennberg 
(2005) ovat avanneet asiakaskäsitettä prosessijohtamisen näkökulmasta 
(vrt. Kännö ym. 2003; Räisänen, Rönnholm 2006, 11) julkishallinnon 
kontekstissa. Kunnallisen palvelutuotannon asiakas sisältää useita muo-
toja. Selvin asiakassuhde on luonnollisesti sellainen jossa palvelu koh-
distuu suoraan sen kohteelle. Toinen asiakkuuden laji on sellainen, jossa 
kunta tuottaa esimerkiksi valvontapalvelua, jolloin varsinainen palvelun 
asiakas on tuntematon, mutta sama palvelu voi kohdistua laajalle. Esi-
merkiksi elintarvikevalvonta koskee asiakkuutena sekä elintarvikkeiden 
valmistajia että -kuluttajia jolloin tuloksina ovat turvalliset elintarvikkeet. 
Julkishallinnon prosesseissa on usein useita asiakkaita, joilla voi olla vas-
takkaisia intressejä ja sama asiakas voi toimia useassa roolissa. (Virtanen, 
Wennberg 2005, 116–117.)
Yleensä organisaatiot ovat riippuvaisia asiakkaistaan käsitteen laajassa 
merkityksessä. Sen vuoksi organisaation tulee ymmärtää asiakkaidensa 
nykyiset ja tulevat tarpeet, tyydyttämään ne ja tietysti yrittää päästä vie-
lä parempaan tulokseen kuin asiakas odottaa. Periaatteen toteuttaminen 
varmistaa, että organisaation tavoitteet ovat oikeat suhteessa asiakkaiden 
tarpeisiin ja odotuksiin (Heino ym.2004, 75). Saatu tai itse tutkittu in-
formaatio asiakkaiden tarpeista, ja tyytyväisyydestä tuotettuihin palve-
luihin, tulee levittää koko niitä tuottavaan organisaatioon. Asiakkuus 
laajasti ymmärrettynä merkitsee, että organisaation on huolehdittava 
tasapainoisesti myös suhteista muihin sidosryhmiin, kuten omistajiin, 
toimittajiin, rahoittajiin ja paikallisiin yhteisöihin. Organisaation tulee 
ottaa huomioon myös ulkoisten asiakkaiden tarpeiden erot verrattuna 
sisäisten asiakkaiden tarpeisiin. Kaikki asiakkaat eivät käytä organisaati-
on tuottamia ulkoisiksi palveluiksi tarkoitettuja palveluja, mutta organi-
saation sisäiset asiakkaat eli koko henkilöstö käyttää esimerkiksi palkan 
saadessaan sisäisiä henkilöstöpalveluja. (Kännö ym. 2003, 45; vrt. Räsä-
nen, Rönnholm 2006, 11) Asiakaskeskeisen palveluorganisaation pitää 
tietoisesti määritellä itsensä kokonaisvaltaiseksi palveluorganisaatioksi ja 
oppia luomaan ja hallitsemaan palvelutarjontaansa. Organisaation arvoa 
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tuottavat prosessit tulee suunnitella niin, että asiakkaat voidaan palvella 
kattavasti.(Grönroos 2001, 63–64; SFS 2005 b, 2.) 
Toinen periaate, johtajuus, merkitsee organisaation, sen suunnan ja 
tarkoituksen määrittämistä. Johtaminen luo ja ylläpitää sisäistä ilmapii-
riä, jossa henkilöstön voimavarat tunnistetaan ja se voi käyttää niitä orga-
nisaation tavoitteiden saavuttamiseen (Moisio, Ritola 2001, 20–21; SFS 
2005 b, 2). 
 Johtamisella luodaan ja ylläpidetään yhteisiä arvoja (Moisio, Tuomi-
nen 2004, 19), oikeudenmukaisuutta ja eettisiä malleja sekä poistetaan 
pelkoja ja rakennetaan luottamusta. Osaamisen johtamiseen kykenemi-
nen on painokkaasti esimiehen henkilökohtainen tiedostamiskysymys 
(Viitala 2006, 332). Osaamisen johtamisen tasot Viitalan (2006) mu-
kaan kasvavat 
a) kollega-tasosta alkaen, jolloin esimies aktivoivat alaisiaan lähinnä 
esimerkillään, sitten ovat
b) luotsit, jotka edistävät työyhteisössä oppimista paitsi omalla esi-
merkillään myös selkiyttämällä työyhteisön suuntaa, jonka jälkeen 
ovat
c) kapteenit, jotka huolehtivat työyhteisön oppimisesta esimerkin ja 
suunnan selkiinnyttämisen lisäksi myös sen ilmapiiristä
d) valmentajat lähestyvät esimiehinä täydellisyyttä, sillä he huoleh-
tivat edellisten lisäksi myös oppimisprosessien tukemisesta (Viitala 
2006, 333). 
Johtamisella annetaan henkilöstön käyttöön riittävät resurssit, koulutus-
ta ja vapaus toimia vastuullisesti ja velvollisuudentuntoisesti. Tunnustus 
ja yleensä palaute annetaan, eikä niistä vain vaieta. (SFS 2005 b, 2–3.) 
Merkityksensä vuoksi johtamisen määrittäminen on laatujärjestelmän 
prosessimaisessa toimintaperiaatteessa mielenkiintoinen (esim. Kari-
maa 2004, 55; Virtanen, Wennberg 2005, 116–119). Ongelmana on 
johtamis prosessin merkityksen välittyminen, joka ei tule yleensä mieles-
täni prosessikuvauksissa riittävästi esiin. Syynä tähän voi olla itse johta-
miskäsitteen ymmärtäminen vanhanaikaisesti autoritäärisenä toiminta-
na, joka aiheuttaa luonnollisesti ongelmia. Jos johtaminen miellettäisiin 
nykyaikaisena osaavan valmentajan merkityksessä, niin johtamista ja 
ohjaamista myös käsittääkseni haluttaisiin kuvata prosesseihin enemmän 
140
myös niiden sisälle kuuluvaksi, eikä vain yleisien valmiuksien näkökul-
masta. Prosessikuvauksissa olisi tärkeää saada näkyväksi se, että johto on 
vastuussa organisaation lopullisista tuloksista. 
Jotta johto voisi olla perustellusti vastuussa lopputuotteista ja loppu-
palveluista, niin informaatiotyön täytyy olla kunnossa. Tämä tarkoittaisi 
tutkijan mielestä sitä, että paitsi johdon taloushallinnon ja kehittämisen 
informaation lisäksi myös asiakaspalautteiden (SFS 2001, 34) pitäisi tulla 
johdolle saakka. Tämän ajatuksen mukaan johto aloittaa kaikki prosessit 
ja ottaa tulokset vastaa ja luovuttaa vähintään kuvainnollisesti (esim. pal-
velutuotteet) asiakkaalle. Kirjallisesti tätä periaatetta ei voida palveluissa 
toteuttaa kuten autoteollisuudessa, jossa autotehtaan pääjohtajan allekir-
joittaman valmistumistodistuksen saa jokainen auton ostaja. Edellä esite-
tyllä pyrin tuomaan esille, sen että johtaminen kattaa kaikki organisaati-
on prosessit, joka ei tule prosessijohtamisen määrittelyissä yleensä esille.
Mikäli johtaminen ja yleishallinto kuvataan epäselvästi tai tukiproses-
sina, niin organisaation kokonaisvaltainen ohjaaminen ja sen tietopohja 
ei saa sille kuuluvaa merkitystä. Henkilöstövoimavarojen näkökulmasta 
tarkasteltuna on hallinnon työntekijöiden voimaantumisen kehitys val-
mennettavissa helpommin jos he ovat esimerkiksi johtamisen tieto-am-
mattilaisia (kirjanpito, laskutus, lautakuntien pöytäkirjanpitäjät, johdon 
sihteerit jne.) kuin kunnan prosessien tukityöntekijöitä. Oma käsitykseni 
on, että prosessit tulisi nimetä niiden oikean ammattitaidon ja osaamisen 
mukaan. Perusteluna totean vielä, että johtaminen ratkaisee koko orga-
nisaation toiminnan. Tämä koskee myös laeilla määriteltyjä organisaa-
tioita, sillä niiden koko henkilöstön toiminta on riippuvainen johtamisen 
antamista mahdollisuuksista, rajoituksista ja yleisestä ilmapiiristä. Orga-
nisaation toiminnan ratkaisee osaltaan määrittelyt innovatiivisuudesta, 
uudistamisesta, rohkeudesta, innostamisesta, riskien ottamiseen asioiden 
esille tuomisessa jne. (Moisio, Ritola 2001, 37) Johtamisen linjan mää-
rittäminen on laadukkuutta kuten myös sen läpinäkyvyys ja mahdolli-
simman vähäiset ristiriitaisuudet sanojen ja tekojen välillä. Johtamisen 
tulee yleisen käsityksen mukaan poistaa pelkoja, rakentaa luottamusta, 
lisätä motivaatiota, antaa laajasti inhimillisiä piirteitä ja kohdata ihminen 
henkilönä henkilökohtaisesti. (ks. Heino ym. 2004, 15–23; Moisio, Tuo-
minen 2003 17–25; Laamanen, Tuominen 2003, 15–23; Lillrank 1998; 
vrt. Kännö ym. 2006, 24–31.) 
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Kolmas periaate on henkilöstön osallistuminen, joka merkitsee sen 
tosiasian tunnustamista, että henkilöstö on organisaation olennainen osa. 
Jotta henkilöstöä voidaan täysipainoisesti hyödyntää, on työntekijöiden 
osallistuminen mahdollistettava periaatteellisella tasolla ja käytännössä. 
(Heino ym. 2004, 37; SFS 2005 b, 3.) Henkilöstön kehittämisen pe-
rustana ovat tavoitteet ja niihin liittyvät osaamisvaatimukset sekä vaati-
musten muutokset. Keskeisiä perusasioita toimintajärjestelmän rakenta-
misessa on, että visuaaliset prosessikuvaukset laaditaan ryhmissä ja niistä 
keskustellaan, jotta niihin saatiin varmasti kaikki olennainen sisällytettyä. 
Henkilöstön osallistumista vaikeuttaa, jos henkilöstön piirissä on koke-
muksia lomautuksista, tai muista rationalisoinneista, jotka aiheuttavat 
pelkoja. Pelot on poistettava ennen henkilöstön osallistamista (Lumijär-
vi, Jylhäsaari 1999, 57). Prosesseihin varattavan henkilöstöresurssin tulee 
määrältään, rakenteeltaan ja osaamiseltaan olla sopusoinnussa päämää-
rien, tavoitteiden, toimintaperiaatteiden, arvojen ja voimavarojen kans-
sa. Henkilöstön osallistumisen avainsanoja ovat henkilöstövoimavarojen 
suunnittelu, tietämyksen ja osaamisen tunnistaminen, henkilöstön osal-
listuminen, vuoropuhelu sekä tunnustus ja hyvinvointi. (Moisio, Tuomi-
nen 2003; Räisänen, Rönnholm 2005, 15.)
Henkilöstön osallistumisen periaatteen noudattaminen tarkoittaa, 
että ymmärretään osallistumisen tärkeys ja oma rooli organisaatiossa sekä 
tunnistetaan omaa suorituskykyä rajoittavat tekijät. Osallistuminen luo 
edellytykset ottaa vastuu ongelmien ratkaisusta vuorovaikutteisesti ja et-
siä aktiivisesti mahdollisuutta kykyjen parantamiseen. Siirtyminen tie-
dottamiskulttuurista keskustelukulttuuriin on henkilöstön kannalta yksi 
oleellisimmista asioista laadukkaan toimintajärjestelmän onnistumisen 
kannalta. (Laamanen, Tuominen 2003, 49; Moisio, Tuominen 2003, 
51–53; SFS 2005 b, 3–4.)
Neljäs periaate nostaa esiin prosessimaisen toimintamallin, jolla ha-
luttu tulos saavutetaan tehokkaimmin. Tämän periaatteen mukaan toi-
mintoja ja niihin liittyviä resursseja johdetaan prosesseina (Lumijärvi, 
Jylhäsaari 1999, 74–77; Moisio, Ritola 2001, 82–84; vrt. Räisänen, 
Rönnholm 2006, 38–41). Prosessimainen toimintamalli sisältää mää-
ritelmät toiminnoista ja toimintoketjuista, joilla päästään haluttuun 
tulokseen. Avaintoiminnot määritellään ja luodaan selvät vastuut ja 
velvollisuudet niiden johtamiselle. Riskit, vaikutukset ja niiden seuraus-
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vaikutukset arvioidaan asiakkaiden, toimittajien ja muiden sidosryhmien 
osalta. (Laamanen, Tuominen 2003, 69–73; Heino ym. 2004, 63–69; 
Lillrank 1998, 130–133.)
Jotta päästään prosessimaiseen toimintamalliin ja prosessien johta-
miseen, on prosessit määriteltävä ja kuvattava havainnollisiksi. Prosessi-
johtamisen näkökulmasta prosessien kuvauksilla on vain välinearvo. 
Prosessikuvaukset ovat vuorovaikutteisesti ja keskustelevasti toteutettuna 
toiminnan kehittämisen ja toimeenpanon väline. (Virtanen, Wennberg 
2005, 113–114; Lumijärvi, Jylhäsaari 1999, 75; Moisio, Ritola 2001, 
82; Räisänen, Rönnholm 2006, 39.) Prosessien kuvaaminen etenee ylei-
sistä päämääristä niihin keinoihin eli prosesseihin, joilla organisaatio 
pyrkii kyseiset päämäärät saavuttamaan. Määritellyt keinot, eli prosessit 
voidaan myöhemmin työstää osaprosesseiksi ja edelleen tehtäviksi (Vir-
tanen, Wennberg 2005, 114; Moisio, Ritola 2001, 95). Prosessityö on 
hyvä aloittaa yhteiskunnallisista päämääristä ja organisaation visiosta tai 
vastaavista ylimmän tason määrittelyistä. Nämä koko organisaation toi-
mintaa suuntaavat linjaukset pitää ottaa huomioon koko prosessien mää-
rittelytyön ajan (Virtanen, Wennberg 2005, 114). 
(Virtanen, Wennberg 2005, 115 mukaillen)
Kuvio 26. Prosessien kehittämisprisma.
Arvot             Strategia
Prosessit
Resurssit
Visio ja
Missio
Yhteis-
kunnalliset
vaikutukset
Resurssien määrittely
Prosessien määrittely Toimeenpano ja seuranta
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Prosessit on ennen niiden määrittelyä tunnistettava. Prosessit ovat ole-
massa organisaatiossa, vaikka sellaisia ei ole ennen tiedostettu. Näin tun-
nistamisvaihe on oleellinen tekijä organisaation toiminnan tehostamisessa 
päällekkäisyyksien poistamiseksi. Prosessientunnistamista seuraa niiden 
sisällön tarkka määrittely ja kuvaaminen. Kun prosessi on tunnistettu ja 
kuvattu, niin aletaan tietää kuka voisi olla kyseisen prosessin omistaja ja 
päättää se. Prosessin omistaja vastaa prosessikuvausten mukaisesta toi-
minnasta ja sen käynnistämisestä. Vastuuseen kuuluu myös kuvausten 
ylläpito ja kehittäminen eli prosessin johtaminen. Prosessin käynnistyt-
tyä sen suorituskykyä pitää mitata, jotta prosessin omistaja saa tietoa sen 
kehittämisen pohjaksi. (Virtanen, Wennberg 2005, 116; vrt. Räisänen, 
Rönnholm 2006, 38.)
Riittävät ja oikeat resurssit mahdollistavat prosesseille asetettujen 
tavoitteiden toteutumisen. Niin Utajärvellä kuin myös muissa ISO 
9001:2000 -laatujärjestelmän mukaan systemaattisesti määritellyt pro-
sessit saavat aikaan tehokkaan toiminnan. Mittaukset antavat tietoa ta-
voitteiden toteutumisesta, prosessien onnistumisesta, tuotteiden ja palve-
lujen ominaisuuksista ja asiakastyytyväisyydestä. Tietoja voidaan käyttää 
eri yhteyksissä kuten prosessin omistaja prosessia johtaessaan, mutta 
myös esimerkiksi Utajärven kunnan luottamushenkilöjohto ja kunnan 
johtoryhmä saa mittaustietoja johdonkatselmuksessa. ( Moisio, Ritola 
2001, 82–87.)
Viides periaate, järjestelmällinen johtamistapa, sisältää toisiinsa liitty-
vien prosessien muodostaman järjestelmän tunnistamisen, ymmärtämisen 
ja johtamisen. Sen parantaa organisaation vaikuttavuutta ja tehokkuutta 
sekä auttaa sitä saavuttamaan tavoitteensa. Järjestelmä on organisaation 
eri toiminnot ja prosessit yhteen nivova punainen lanka. Sen avulla syste-
maattisesti tunnistetaan ja toteutetaan sidosryhmien tarpeet ja odotukset 
sekä ohjataan aktiivisesti toimintaa palautteiden, tutkimusten ja mittarei-
den avulla. (Moisio, Ritola 2001, 21; SFS 2005 b, 4.)
Järjestelmäkeskeinen johtamistapa auttaa organisaatiota rakentumaan 
niin, että se toteuttaa tavoitteensa mahdollisimman tehokkaasti ja voima-
varat kohdennetaan oleellisiin prosesseihin. Tällöin ymmärretään organi-
saation mahdollisuudet ja resurssien asettamat rajoitukset. Järjestelmäl-
lisyys tuo mukanaan jäsentyneet lähestymistavat, jotka harmonisoivat ja 
integroivat prosessit. Parhaimmillaan saavutetaan sidosryhmien luotta-
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mus organisaation johdonmukaisuuteen, tehokkuuteen ja tuloksellisuu-
teen. (SFS 2005 b, 2–3.)
Kuudennen periaatteen, jatkuvan parantamisen, pysyvänä tavoitteena 
on kokonaisvaltaisen suorituskyvyn jatkuva parantaminen. Parantamis-
toimet tulee linjata organisaation tavoitteisiin kaikilla tasoilla. Kaikkien 
työntekijöiden tavoitteeksi tulee saada tuotteiden, palvelujen, prosessi-
en ja järjestelmien jatkuva parantaminen. Esille tuoduista parannuksis-
ta tulee käydä vuorovaikutusta, jotta tunnistettaisiin ja tunnustettaisiin 
parannukset. Jatkuva parantaminen ilmenee myös jatkuvasti paranevina 
tavoite määrityksinä, toteutussuunnitelmina ja edistymisen mittauksina 
sekä prosessien edistymisinä (Moisio, Ritola 2001, 21; SFS 2005 b, 5). 
Jatkuva parantaminen saa toiminnot pysymään kehityksessä mukana suh-
teessa aikaan ja mahdollisiin kilpailijoihin. Strateginen uudelleen asemointi 
tai radikaali muutos parantaa kilpailuasemaa (Tuominen 2001, 7).
Seitsemännen periaatteen mukaan päätösten tulee perustua tosi-
asioihin. Vaikuttavien päätösten taustalla tulee olla tiedon ja informaation 
analysointi. Utajärven ISO-laatujärjestelmä ei määrää yksityiskohtaisesti 
vaadittavia arviointi- ja mittausjärjestelmiä, vaan yleisellä tasolla olevien 
vaatimusten mukaan palautetta ja tutkimustietoa on kerättävä useilla eri 
menetelmillä (Koski 2006, 54). Palautteen käsittely, analysointi, asiak-
kaille vastaamisen ja mahdollisten toimenpiteiden on tapahduttava sys-
temaattisesti kaikilla organisaatiotasoilla. Lapin yliopisto on toteuttanut 
valtakunnalliseen KARTUKE-tutkimushankkeeseen liittyen – Tulok-
sellisuuden takuut – itsenäisen tutkimushankkeen vuosina 2002–2004. 
Tuolloin kehitettiin seuraavat asiakas- ja henkilöstöpalautejärjestelmät:
vuosittain toteutettava henkilöstökysely -
toimeentulotukiasiakkaille suunnattu kysely -
terveyskeskuksen vuodeosaston asiakkaille suunnattu kysely -
lomituspalveluja käyttäville suunnattu kysely ja -
kuntalaiskysely -
Kuntalaiskysely tuottaa informaatiota poliittisille päätöksentekijöille ja 
hallinnonala tasolle. Henkilöstökysely puolestaan tuottaa arviointitietoa 
kaikille tasoille sekä yksiköiden kohdistetut asiakaskyselyt tuottavat tie-
toa lähinnä yksikkötasolle ylimmän johdon lisäksi (Koski 2006, 57–58).
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(Partanen 1993; Koski 2006, 57,mukaillen)
Kuvio 27. Tuloksellisuuden arvioinnin tasot.
Tosiasioihin perustuvan päätöksenteon seurauksena tulee parantunut 
kyky osoittaa aikaisempien päätösten tehokkuus kun viittaa aikaisem-
piin tositapahtumiin. Päätöksenteon vaatimus on, että aineisto ja tiedot 
ovat riittävän tarkkoja ja luotettavia. Tietojen analysoinnissa tulee käyttää 
luotettavia menetelmiä. Mittarit ja analyysit auttavat ymmärtämään pa-
remmin nykytilannetta ja tekemään parempia ennusteita tulevaisuudesta. 
Mittareiden tulee antaa objektiivista numerotietoa, jota analyyseillä ja-
lostetaan päätöksenteon ja toiminnan ohjauksen tueksi. (Moisio, Ritola 
2001, 21; SFS 2005 b, 5.)
Kahdeksas periaate – molempia osapuolia hyödyttävät suhteet toimi-
tuksissa – tarkoittaa, että organisaatiot ja sen toimittajat ovat riippuvaisia 
toisistaan ja molempia osapuolia hyödyttävät suhteet lisäävät kumman-
kin osapuolen kykyä tuottaa lisäarvoa. Periaatteen toteuttamisen tavoit-
teena tuottaa paremmat mahdollisuudet luoda lisäarvoa molemmille osa-
puolille. Samalla optimoidaan kulut ja resurssit. Yhteinen reagoiminen 
on valittujen pitkäaikaisten toimittajien kanssa yhteistyössä helpompaa, 
joustavampaa ja nopeampaa jatkuvasti muuttuvissa tilanteissa. Vuoro-
vaikutuksen lisääminen tasapainottaa pitkän- ja lyhyen aikavälin hyötyjä 
sekä mahdollistaa mm. yhteiset kehittämis- ja parantamistoimet. Asiak-
kaat vaativat nykyään kokonaisratkaisuja ja toimituksia. Nopeassa sekä 
tiedollisessa että teknologisessa kehityksessä, erityisosaamisessa ja globaa-
lissa toiminnassa ei ole mahdollista ylläpitää syvällistä osaamista laaja-
Hallinnonalataso
(mesotaso)
Yksikkötaso
(mikrotaso)
Poliittinen
taso
(makrotaso)
Arviointitietoa valtuustoille, kunnanhallitukselle ja
lautakunnille poliittisen päätöksenteon ja strategisten
linjausten tueksi
Arviointitietoa virkamiesjohdolle toiminnan
vaikuttavuudesta ja tavoitteiden
saavuttamisesta; johtamisen tueksi
Arviointitietoa tulosyksiköille /
henkilöstölle toiminnan laadusta,
tehokkuudesta ja taloudellisuudesta;
toiminnan kehittämisen tueksi
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alaisesti, vaan se hankitaan organisaation ulkopuolelta. Luotettavien ja 
kyvykkäiden kumppaneiden löytäminen, arviointi ja valinta sekä yhteis-
työn syventäminen korostuvat. (Moisio, Ritola 2001, 22; SFS 2005 b, 
6.) Utajärven kunnassa on pyritty luomaan pitkäaikaisia toimitussuhteita 
alunperin normaalin kunnallisen kilpailutuksen jälkeen.
 
4.1.2 Arviointimallien ja laatustandardin vertailua
ISO 9001:2000 -laatujärjestelmä ja esimerkiksi EFQM- ja CAF-arviointi-
mallit ovat toisiaan täydentäviä, koska ISO-standardi on yksityiskohtai-
nen ja systemaattinen prosessimainen kuvaus organisaation toiminnasta 
ja arviointimalleilla voidaan tarkastella toimintaa hyvin monesta näkökul-
masta (Moisio 2001, 154–155). Euroopan laatupalkintomalli, EFQM, 
Excellence Model (EFQM 1999) muodostaa viitekehyksen kilpailuky-
vyn ja erinomaisuuden kehittämiselle (Laamanen, Tuominen 2003, 9).
Deming-palkinto on vanhin eurooppalaisista ja amerikkalaisista laatu-
palkinnoista. Idea oli keksitty Japanissa, jossa Deming-palkinnon perusti 
japanilaisten tiedemiesten ja insinöörien yhdistys JUSE vuonna 1951. 
Amerikkalaisen Malcom Baldridge -laatupalkinnon menestys sai 14 
eurooppalaista yritystä perustamaan vuonna 1988 laatuohjelmiin kes-
kittyvän säätiön. Säätiö ja EOQ (European Organization for Quality ) 
perustivat Euroopan laatupalkinnon, joka otettiin käyttöön 1992. Perus-
rakenteiltaan Euroopan laatupalkinto muistuttaa Yhdysvaltain kansallista 
Malcolm Baldrige -laatupalkintoa. Molempien teoreettinen maksimipis-
temäärä on 1000 pistettä. EFQM sisältää yhdeksän arviointialuetta ja 32 
kohdetta, kun alueita amerikkalaisessa MB:ssa on kuusi, mutta ne ovat 
yksityiskohtaisia (Peiponen 2004, 59). Suomessa on käytössä myös mui-
ta laadunhallintamalleja kuten King’s Fund -menetelmä, jonka fokus on 
erityisesti kehittämishankkeiden etsimisen tukemisessa (Koski 2006, 42). 
Laatujärjestelmät ja BSC-malli voivat kytkeytyä yhteen kun esimerkiksi 
King’s Fundin tuottamat kehittämishankkeet siirretään edelleen kehitet-
täväksi BSC-mallin prosessi-näkökulman alle. (Koski 2006, 29.) 
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(The EFQM Excellency Model, suomenkielinen käännös 1999; 
Laamanen, Tuominen 2003, 11, mukaillen)
Kuvio 28. EFQM-malli, Excellence Model.
Euroopan laatupalkinto, EFQM (Th e EFQM Excellency Model), -viite-
kehys sisältää yhdeksän arvioitavaa aluetta, 32 kohtaa ja kahdeksan erin-
omaiselle organisaatiolle ominaista tunnuspiirrettä, jotka ovat (Laama-
nen, Tuominen 2003, 9):
1. asiakassuuntautuneisuus. Asiakas arvioi lopulta palvelun ja tuot-
teen laadun
2. henkilöstön kehittäminen ja osallistuminen. Organisaation voi-
mavarat saadaan mahdollisimman laajasti käyttöön kun henki-
löstö osallistuu kehittämiseen
3. jatkuva oppiminen, parantaminen ja innovatiivisuus. Suoritusky-
ky perustuu tietämyksen hallintaan, sen jakamiseen sekä organi-
saation kulttuuriin, joka tukee oppimista, parantamista ja inno-
vatiivisuutta
4. johtajuus ja toiminnan päämäärätietoisuus. Johtavat luottamus-
henkilöt ja viranhaltijajohto luovat selkeän ja määrätietoisen 
suunnan ja kannustavan työympäristön ja -ilmapiirin
Johtajuus
INNOVATIIVISUUS JA OPPIMINEN
Henkilöstö
Strateginen
suunnittelu
Resurssit
Pro-
sessit
Henkilöstö-
tulokset
Asiakas-
tulokset
Yhteiskunnalliset
tulokset
Liiketoi-
minnan
tulokset
TULOKSETTOIMINTA
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5. kumppanuuksien kehittäminen. Organisaatio toimii tehokkaam-
min, kun sillä on hyödyllisiä kumppanuussuhteita
6. prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen. Tehokas toimin-
ta edellyttää, että prosessien kaikki organisaation toiminnot ym-
märretään mahdollisimman laajasti – myös johtaminen
7. tuloshakuisuus. Menestys edellyttää, että kaikki asiakkaat ja sidos-
ryhmät otetaan huomioon tasapuolisesti
8. yhteiskunnallinen vastuu. Organisaation, omistajien ja työnteki-
jöiden edun mukaista on kantaa vastuu yhteiskunnan palveluihin 
osallistumisesta ja ymmärtää yhteinen kokonaisuus (Laamanen, 
Tuominen 2003, 9).
Tämän EFQM-mallin periaatteena on yleisesti, että erinomainen suo-
rituskyky voidaan saavuttaa monin eri tavoin. Tästä syystä jokaisen or-
ganisaation tarkasteltava toimenpiteet omista lähtökohdista. (Moisio, 
Tuominen 2004, 9.)
CAF (Common Assessment Framework), on tarkoitettu ensisijaises-
ti julkisen sektorin organisaatioille valtion ja kunnan hallintoon itse-
arvioinnin työkaluksi (Valtiovarainministeriö 2006, 4). Sen perusmalli 
hyväksyttiin Suomen EU-puheenjohtajuuskaudella 1999 ja pilottiversio 
julkistettiin vuonna 2000, minkä jälkeen varsinainen ensimmäinen ver-
sio vuonna 2002. Päätös perustui valmisteluun, jonka olivat tehneet:
EFQM -
Speyer-akatemia (Deutsche Hochschule für Verwaltungwissen- -
schaften, Speyer, Saksa) ja
EIPA (European institute of Public Administration, Maastricht,  -
Alankomaat) (Peiponen 2004, 62).
Vuonna 2006 CAF:ia uudistettiin. Mallin peruslogiikka ja rakenne ovat 
samat kuin vuonna 2002. EU:n Lissabonin strategiaa myötäillen uudessa 
CAF-versiossa korostetaan aiempaa enemmän uudistumista ja innovatii-
visuutta. Tästä syystä muutosjohtamisen arviointi on siirretty arviointi-
alueelta viisi alueelle yksi. Uudessa versiossa on arviointiesimerkkejä li-
sätty ja pyritty selkeyttämään sekä tarkentamaan niitä niin, että aiempaa 
selkeämmin näkyisi julkisen sektorin hyvän hallinnon periaatteet. Edellä 
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mainitut seikat on otettu huomioon myös kehitettäessä pisteytystä ja itse-
arviointiprosessia. Lisäksi vertailukehittämistä koskevaa ohjeistusta on 
laajennettu (Valtiovarainministeriö 2006, 7).
 CAF on tarkoitettu myös helpottamaan yksityiskohtaisempien laa-
tu kriteeristöjen käyttöönottoa. Tarkemmilla laatumalleilla tarkoitetaan 
EFQM-mallia (ks. edellä), Speyer-Akatemian mallia, Malcom Baldrige 
-laatupalkintomallia ja ISO 9000 -laatustandardeja. (Heino ym. 2004, 
5; Peiponen 2004, 58–62.) CAF-malli ei pyri tarkasti ohjailemaan, että 
millaisia toimintatapoja organisaation tulisi soveltaa. Perusajatuksena on, 
että erinomaisen suorituskyvyn voi saavuttaa eri tavoilla. CAF-mallin ta-
voitteena on:
1. tarjota julkisille organisaatioille helppokäyttöinen itsearviointityö-
kalu
2. ottaa huomioon julkisten organisaatioiden erityispiirteet
3. yhdistää erilaisia käytössä olevia laadunhallintamenetelmiä
4. helpottaa julkisten organisaatioiden välistä vertailukehitystä sekä 
kansallisella että kansainvälisellä tasolla.
Mallin taustana on käsitys, että erinomaisen toiminnan ja suorituskykyi-
syyden tunnuspiirteitä ovat:
1. tuloshakuisuus ja asiakassuuntautuneisuus
2. johtajuus ja päämäärätietoisuus
3. prosesseihin ja tosiasioihin perustuva johtaminen
4. henkilöstön kehittäminen ja osallistuminen
5. jatkuva oppiminen, parantaminen ja innovatiivisuus
6. kumppanuuksien kehittäminen
7. yhteiskunnallinen vastuu.
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(Kännö ym. 2003, 14; Heino ym. 2004, 10, mukaillen.)
Kuvio 29. Innovatiivisuus, oppiminen ja arviointikriteerit CAF-mallissa, 
mukautettu EFQM-mallista. 
CAF:n arviointi alueita on yhdeksän ja kaikista saa enimmillään 5 pistet-
tä. Siten maksimipistemääräksi tulee 45 pistettä. Arviointialueet ovat:
1. johtajuus, 5 pistettä
2. toimintaperiaatteet ja strategia, 5 pistettä
3. henkilöstö, 5 pistettä
4. kumppanuudet ja resurssit, 5 pistettä
5. prosessit, 5 pistettä
6. asiakastulokset, 5 pistettä
7. henkilöstötulokset, 5 pistettä
8. yhteiskunnalliset tulokset, 5 pistettä
Johtajuus
ARVOT
INNOVATIIVISUUS JA OPPIMINEN
Henkilöstö
Toimintaperiaatteet,
strategiat ja
suunnittelu
Kumppanuudet
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Pro-
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suoritus-
kyky-
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TULOKSETTOIMINTA
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9. keskeiset suorituskykytulokset, 5 pistettä (Kännö, Laamanen, Sten-
vall, Säilä 2003, 15)
Kun vertaillaan EFQM-mallia ja siitä julkiselle sektorille sovellettua CAF-
mallia ISO 9001:2000 -standardin ominaisuuksiin niin havaitaan, että 
mallit täydentävät toisiaan. ISO-standardi määrittelee prosessit yksityis-
kohtaisesti, joka ei ole arviointimallien tavoite. Arviointimallit ulottavat 
yleensä analyysiä laajemmalle kuin ISO-standardi (Moisio, Ritola 2001, 
151–156), josta on käytännössä perusstandardia laajempia sovelluksia. 
(Moisio 2001, 15)
Kuvio 30. ISO 9001:2000-järjestelmän ja arviointijärjestelmien vertailua.
Tässä tutkimuksessa yksi keskeisistä osa-alueista on laadun, laatuajattelun 
ja laatujohtamisen hahmottaminen kuntakontekstissa. Edellä esiteltyjen 
mallien vertailu ja analysointi on tärkeää keskustelun pohjaksi. Sopivan, 
kuhunkin organisaatioon sopivan laadun kehittämistavan löytäminen on 
laatutyön perusta. Laatupalkintomallien periaatteisiin, kuten EFQM (the 
EFQM Excellence Model -tavaramerkki), tulee palkinnon vastuuorgani-
saation nimestä European Foundation for Quality Management (Lecklin 
2002, 346–347; Karimaa 2004, 222–224) verrattuna ISO-järjestelmä 
Tiedot ja taidot
Pätevyys
Motivaatio
Asenteet
Ryhmät
Kyvykkyys
Prosessit
ISO 9001:2000
Johtajuus
Resurssit
Prosessit
Mittaaminen, analysointi ja
jatkuva parantaminen
SLP, MB, EFQM
Laatupolitiikka, laatutavoitteet ja laadunsuunnittelua laajempi
näkökulma organisaation kehittämiseen
Strateginen suunnittelu
Tasapainoinen mittaristo ja vertailu
Palkkaus, palkkiot ja tunnustusmenettely
Henkilöstön tyytyväisyyden määrääminen
Toimintaprosessit
Mittareiden tason, kehityksen
ja vertailujen arviointi
Yhteiskunnallinen
vaikuttaminen ja ympäristö-
vaikutusten vähentäminen
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todettiin helpommaksi ymmärtää ja laatuvaatimukset voidaan kuvata ja 
kirjata selvemmin, koska ne ovat tarkemmin suoraan työhön liittyviä, 
eikä niiden arvioinnissa ole kysymys pisteytyksen tyyppisistä mittaami-
sesta (ks. Virtanen ym. 2002, 34–35; Kännö ym. 2003, 14–15), vaan 
selväsanaisesta arvioinnista. Utajärvellä katsottiin tärkeäksi, myös orga-
nisaatiokulttuurin ja silloisen -ilmapiirin (Juuti 2006, 233, 244; Lämsä 
2005, 276–283) vuoksi, asettaa tavoitteeksi ottaa koko henkilöstö mu-
kaan työstämään laatujärjestelmää, joka tuo samalla syvyyttä sen ymmär-
tämiseen (ks. Deming 1994, 86–87). Perusteellisen ja laaja-alaisen laatu-
järjestelmän katsottiin myös tuovan itsessään lisäarvoa, vaikuttavuutta 
ja parantunutta suorituskykyä henkilöstön osallistumisen lisääntymisen 
myötä. Palautteet, tutkimukset ja auditoinnit pitävät kaikki osapuolet 
kiinni jatkuvassa toiminnan parantamisessa (Lecklin 2002, 340–341; 
Turjanmaa 2005, 43–44; vrt. Karimaa 224).
4.2 Henkilöstövoimavarojen johtaminen 
Henkilöstöjohtaminen on yleisesti tutkimuksissa ymmärretty työorgani-
saation muusta johtamisesta analyyttisena prosessina erottuvaksi omaksi 
kokonaisuudeksi, jossa määräytyy organisaation johdon vuorovaikut-
taminen organisaation työvoiman ja muun ihmisjärjestelmän kanssa. 
Henkilöstöjohtamisella pyritään samanaikaisesti kahteen tavoitteeseen 
yhtä aikaa. Ensinnäkin pyritään tuottavuuteen ja tehokkuuteen ja toi-
seksi pyritään henkilöstön hyvinvointiin ja siihen liittyvään työelämäs-
sä saavutettavaan tarpeentyydytykseen (Sädevirta 2004, 23). Erityisesti 
kunnallisten palvelujen tuottamisessa henkilöstön palvelut painottuvat. 
On kuitenkin syytä tarkastella myös kunnallisten palvelujen tuottamisen 
johtamista kokonaisuuden kannalta. Yksi merkittävä kunnallisten palve-
lujen johtamisen kuvaus on moniulotteinen johtamisen malli (Pakarinen 
ym. 2002, 52).
Kunnallisia palveluja tuottavien organisaatioiden uudistaminen 
asiakas lähtöisiksi perinteisistä järjestelmä- ja viranomaiskeskeisistä lähtö-
kohdista edellyttää muutoksia, joissa strateginen johtaminen ja ope-
ratiivinen johtaminen ovat tasavertaisessa vuorovaikutuksessa. Nämä 
edellyttävät kunnallisten palvelujen johtamisen ja erityisyyden ja moni-
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ulotteisuuden ymmärtämistä (Niiranen 1995; 2001). Moniulotteisen 
johtamisen mallissa tuodaan esille organisaation toimintaan vaikuttavat 
kilpailevat arvot, tavoitteet ja periaatteet, jotka saavat aikaan toiminnan 
perusulottuvuudet.
Kunnallisten palvelujen johtamisessa ja toiminnan arjessa vaikuttavat 
yhtä aikaa monet toimintaympäristön ulkoiset tekijät ja organisaation 
sisäiset prosessit. Nämä koostuvat viidestä samanaikaisesti vaikuttavasta 
ulottuvuudesta, jotka ovat toistensa edellytyksiä. Niistä jokainen on koh-
tuullisen välttämättömiä, mutta jokainen ulottuvuus liikaa korostuessaan 
horjuttaa organisaation ja sen johtamisen harmoniaa. Ulottuvuudet ovat 
humaani, avoin, rationaalinen, byrokraattinen ja professionaalinen ulot-
tuvuus (Niiranen 1995, 71–79).
4.2.1 SHRM:n taustaa ja teoriaa
Toimintaympäristön nopea muutos ja organisaatioiden kilpailukyvyn 
edistäminen on nostanut tuloksellisuuden johtamisen keskeiseksi. Stra-
teginen ihmisvoimavarajohtaminen, strategic human resources manage-
ment, (SHRM), tähtää korkean tuloksellisuuden organisaatioihin. Vaik-
ka englannin kielestä tarkka käännös on strategisten ihmisvoimavarojen 
johtaminen, niin suomeksi yleisimmin käytettävä käännös on kuvaavasti 
strategisten henkilöstövoimavarojen johtaminen (Sädevirta 2004, 1). 
Tutkimukset ovat osoittaneet, että pitkään menestyksen huipulla olleissa 
työorganisaatioissa vallitsee systemaattisia samankaltaisuuksia. Menesty-
mistä ennustavat seuraavat henkilöstötoiminnot:
1. Korkeat henkilöstöhankinnan laatuvaatimukset,
2. Laaja-alainen henkilöstön kehittäminen ja koulutus
3. Itseään johtavat tiimit
4. Päätöksenteon hajauttaminen.
Menestystä lisäävät myös palvelusuhdeturvan takaaminen ja suhteelli-
sen hyvätasoinen, koko organisaation tuloksellisuuskehitykseen sidottu 
palkitseminen. Tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen nojaavaa organi-
saatiokulttuuria tuetaan henkilöstövoimavarojen johtamisella johdon-
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mukaisesti. Menestys perustuu laajaan tiedonkulkuun erityisesti organi-
saatiosuorituksista, tuloksellisuudesta ja taloudesta (Pakarinen ym. 2002, 
109–113).
SHRM-mallin kehittämisessä on ollut erotettavissa neljä merkittävää 
konseptiota, jotka kaikki syntyivät 1980-luvulla. Ne ovat Harvardin liik-
keenjohtokorkeakoulussa kehitetty malli, Michiganin projekti, Lee Dye-
rin artikkeli Industrial Relations ja neljäntenä Massachusetts Institute of 
Technology (MIT) -tutkimuslaitoksen työelämäsuhteiden tutkimuksen 
opetusohjelma (Sädevirta 2004, 119–120). Tässä työssä käsitellään kahta 
ensimmäistä SHRM-kehitelmää. 
Harvardin mallissa tiivistyy henkilöstöjohtamisen ja työelämän suhtei-
den toiminnot neljäksi politiikka-areenaksi:
1. Henkilöstön vaikutusvalta, joka on tärkein
2. Henkilöstövoimavarojenvirtaama
3. Palkitsemisjärjestelmät
4. Työjärjestelmät.
Seuraavat periaatteelliset näkökohdat selittävät harvardilaisia käsityksiä 
SHRM:sta:
a) Sidosryhmien edut. Tämä sidosryhmäajattelu vastaa pääpiirteissään 
pluralistisessa työelämätutkimuksessa vallinnutta käsitystä, jonka 
mukaan strategisessa johtamisessa on pyrittävä ottamaan huomi-
oon eri etutahojen kuten omistajien, työntekijöiden, asiakkaiden, 
alihankkijoiden, ay-liikkeen, sijaintikunnan, valtiovallan ym. in-
tressejä. Harvardin mallissa henkilöstön näkemykset tärkeimmät.
b) Henkilöstön vaikutusvalta. Koska työntekijät ovat yrityksen en-
sisijaisin sidosryhmä, niin menettelyt henkilöstön vaikutusvallan 
kanavoinnista nousevat keskeisiksi muotoiltaessa organisaation 
ihmispolitiikkoja.
c) Neljän politiikka-areenan johdonmukaisuus tai yhteensopivuus. 
Sisäistä yhteensopivuutta eri politiikka-osien kesken vaaditaan 
siksi, että henkilöstölle voidaan antaa selvät viestit siitä, että mil-
laista työkäyttäytymistä heiltä odotetaan ja mikä palkitaan.
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(Sädevirta 2004, 124.)
Kuvio 31. Harvardin mallin henkilöstövoimavara-areenat.
d) Ihmisvoimavarat ovat organisaation sosiaalista pääomaa. Työvoi-
man kyvykkyyksien, asenteiden ja sisäisten suhteiden kehittäminen 
luovat sosiaalista pääomaa. Näitä seikkoja on tarkasteltava inves-
tointinäkökulman kautta. 
e) Henkilöstöjohtaminen perspektiivi on strateginen. Organisaation 
ulkoinen strategia kuvaa toimintaa ulospäin ja sisäinen strate-
gia tarkoittaa lähinnä henkilöstöstrategiaa, jossa määritellään 
menettelyt ihmisvoimavarojen kehittämisestä, hyödyntämisestä, 
motivoinnista ja valvonnasta. Kunnan palvelustrategian ja hen-
kilöstöstrategian yhteenkuuluvuutta ja keskinäissopeutusta on kut-
suttu organisaation strategioiden pystysuoraksi eli vertikaaliseksi 
integraatioksi.
f ) HRM-politiikat ja käytännöt sijoittuvat kolmelle tasolle. Ne ovat 
työntekijä, yritys ja koko yhteiskunta. HRM-tavoitteita arvioi-
daan kolmella tasolla ja niiden tulee palvella samanaikaisesti niin 
yrityksen, yksilön kuin yhteiskunnankin intressejä. Yritysten ja 
muiden työorganisaatioiden sosiaalinen vastuu sisältyy siten har-
vardilaiseen strategisen henkilöstövoimavarajohtamisen malliin. 
(Sädevirta 2004, 121–127.)
Henkilöstön vaikutusvalta
Henkilöstövoimavaran virtaama Palkitseminen
Työjärjestelmä
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(Sädevirta 2004, 127.)
Kuvio 32. Harvardin inhimillisten voimavarojen johtamisen (HRM) -malli.
Harvardilaiset havaitsivat henkilöstön vaikutusmahdollisuusmuuttujan 
tärkeyden. Sen ohella harvardilaiset olivat tiennäyttäjinä tunnistaessaan 
strategisen johtamisen ja henkilöstövoimavarojen johtamisen tasavertai-
sen vuorovaikutuksen periaatteen organisaatiotuloksellisuuden määrittä-
misen tekijänä. Michiganilainen ajattelu lähti siitä, että HR-politiikat ja 
aktiviteetit seuraavat strategiaa ja sopeutuvat siihen. Harvardilaiset spe-
kuloivat varovasti toisenlaistakin vaikuttamisen suuntaa, jota he kutsuivat 
normatiiviseksi. Siinä edetään organisaation sisältä ulospäin esittämällä 
kysymyksiä strategian tekijöille. Tähän päivään mennessä on tutkittu it-
sestään selväksi, että HRM vaikuttaa strategiaan ja päinvastoin. Kasvua, 
laajentumista, luovuutta ja innovatiivisuutta strategian keskiössä pitävien 
työorganisaatioiden on asetettava henkilöstöstrategiat muun strategia-
työskentelyn veturiksi, jolla muodostetaan tarvittavat organisaatioky-
vykkyydet ja viedään läpi muutoksessa vaadittavat kilpailuetua tuottavat 
generatiiviset mekanismit.
 Michiganin projekti henkilöstövoimavarajohtamisesta pyrki tietoisesti 
muodostamaan teoreettista viitekehystä SHRM-ilmiölle. Organisaation 
taloudelliset, teknologiset, sosiaaliset ja poliittiset voimatekijät edellyttä-
vät uudenlaista henkilöstöjohtamista. Tärkein johtamisen tehtävä on so-
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-ulkoinen strategia
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peuttaa yhteen yrityksen muodollinen rakenne ja henkilöstövoimavara-
rakenne siten, että ne edistävät organisaation strategisten tavoitteiden 
toteuttamista (Sädevirta 2004, 142–143).
(Sädevirta 2004, 144.)
Kuvio 33. Michiganin projektin viitekehys henkilöstövoimavarajohtamisesta.
Toinen Michiganin projektilaisten mielenkiintoinen oivallus on ns. 
henkilöstövoimavarojen kehä. Sen mukaan organisaation tuloksellisuus 
on kaikkien henkilöstöjohtamisen perusaktiviteettien aikaansaannosta. 
Henkilöstövoimavarojen johtamisen perustekijöitä ovat henkilöstön va-
linta, henkilöstön suoritusten arviointi, palkitseminen sekä organisaation, 
töiden ja henkilöstön kehittäminen. (Syväjärvi 2005, 85.) Henkilöstön 
valinnalla turvataan organisaatioon parhaat mahdolliset ihmiset suorit-
tamaan organisaatiorakenteisesti määrittyvät työtehtävät. Arvioimalla 
heidän tuloksellisuuttaan perustetaan palkitsemiselle oikeudenmukainen 
jakauma. Ihmiset motivoidaan kytkemällä palkkiot korkeatasoisiin työ-
suorituksiin ja tuloksellisuuteen. Kehitystyöllä parannetaan tulokselli-
suutta ja sen edellytyksiä työssä sekä valmistellaan ihmisiä tulevaisuuden 
työtehtäviin. Michiganin projektin luuppi on hyvä kehä, jossa henkilös-
tövoimavarat vahvistavat itseään (Sädevirta 2004, 144).
Poliittiset voimat
Kulttuuriset voimatTaloudelliset voimat
Toiminta-ajatus
 ja strategiat
ORGANISAATIO
HRMorganisaatiorakenne
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(Sädevirta 2004, 144.)
Kuvio 34. Michiganin projektin henkilöstövoimavarojen kehä  
4.2.2 SHRM:n sovelluksia ja kehitelmiä
BSC-mallin kehittäjät huomasivat, että strategisen johtamisen ongelma-
na on se, että strategisia päätöksiä ja valintoja ei viestitetä työntekijöille 
niin, että he ymmärtäisivät sen. Strategisen päätöksenteon he katsovat 
kuuluvan selkeästi yrityksen johdolle. Kaplan ja Norton haluavat päästä 
eroon ylhäältä alaspäin tapahtuvasta käskyjä antavasta tyylistä ja käyttävät 
tämän sijasta ylhäältä alaspäin tapahtuvan viestinnän termiä. Pisimmälle 
viedyt SHRM:n toteutukset ovat sellaisia, joissa henkilöstöpäätökset teh-
dään niin lähellä itse toimintaa kuin mahdollista. (Kaplan, Norton 2002, 
237–240.)
Esimiesten ja alaisten välisestä vuorovaikutuksen luonteesta ja sy-
vyydestä on esitetty monenlaisia malleja ja käsityksiä. Jos Kaplanin ja 
Nortonin esittämä viestittäminen nähdään lähinnä yksinkertaisena in-
formointina, voidaan todeta, ettei alkuperäisessä BSC-mallissa esitetyt 
näkemykset johdon ja henkilöstön välisen vuorovaikutuksen luonteesta 
nouse etukäteisinformointia korkeammalle tasolle. Alkuperäinen BSC-
malli ei tavoittele niin korkeaa vuorovaikutuksen tasoa kuin laatu- ja 
tiimityön menetelmiä soveltavat organisaatiot. Parhaimmillaan kunta-
organisaatiot lähestyvät jopa itseohjautuvuuden tasoa (Koski 2003, 41). 
Henkilöstön vaikutusmahdollisuuksien ja osallisuuden lisääminen edel-
lyttää BSC-mallia laajempaa teoriaa esimiesten ja alaisten keskinäisestä 
vuorovaikutuksesta. Henkilöstön näkökulmasta tarkasteltuna strategisten 
henkilöstö voimavarojen johtamismalli täydentää BSC-mallia. Tiimiorga-
nisaation toiminta parhaimmillaan toteuttaa SHRM:n periaatteita, sillä 
vuorovaikutteinen keskusteleva tiimi antaa mahdollisuuden vaikuttaa 
Henkilöstön
hankinta
Tuloksellisuus Arviointi
Palkitseminen
Kehittäminen
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oman työn sisältöihin. Tiimien toiminta hakeutuu kuitenkin monesti tii-
min vetäjän taakse. tuolloin tiimistä muotoutuu enemmänkin vallankäy-
tön väline harvoille. Tiimeissä pitää osata pitää puolensa, mutta se myös 
on koulutusta, mutta toisaalta vain niille jotka jaksavat taistella.
Demingin laatuteesit ovat yksi tunnetuimmista ja tiivistetyimmistä 
esityksistä laadun kehittämisen alalla. Deming antaa 14 kohtaa, joiden 
tarkoituksena on saada organisaatio toimimaan yhtenäisesti laadun pa-
rantamiseksi (Deming 1982, 23–24). Laadun kehittäminen on mitä suu-
rimmassa määrin yhteistoimintaa, kanssakäymistä ja yhteisten tavoittei-
den toteuttamista. Laatujohtaminen ja laatujärjestelmien rakentaminen 
henkilöstön yhteisenä työnä ja määrityksinä toteuttaa SHRM:n periaat-
teita syvällisesti. Toteutustapoja on kuitenkin monia ja kunnissa muutos-
ten toteuttaminen ja tärkeiden tavoitteiden läpivieminen saattaa törmätä 
yllättävään poliittiseen tahoon, eikä uudistus läheskään aina toteudu.
Demingin oppi laadun hallinnan toimeenpanosta sisältää monia laa-
jasti laatuun ja henkilöstöön vaikuttavia kohtia (Deming 1982, 23–24): 
1. Aseta tuotteiden ja palvelujen parantaminen pysyväksi päämää-
räksi – koskee henkilöstö siinä kuin johtoakin. On tärkeää luoda 
tulevaisuuteen ohjaavia tavoitteita (Deming 1982, 24). 
2. Omaksu laadun parantaminen uutena ﬁ losoﬁ ana koskee orga-
nisaation kaikkia tasoja jollain tavalla. Ei voida enää hyväksyä 
yleistä tapaa virheiden sietämisestä (Deming 1982, 26).
3. Lakkaa luottamasta tarkastamiseen laadun saavuttamisessa. 
Huippulaatu ei synny tarkastuksista, sillä kustannukset ovat jo 
syntyneet, vaan osaamisesta (Deming 1982, 28).
4. Lopeta hintaan tuijottaminen. Huono laatu aiheuttaa kustan-
nuksia kaikilla tasoilla (Deming 1982, 32–48).
5. Paranna jatkuvasti kaikkia prosesseja – on laatujärjestelmää käyt-
tävien organisaatioiden arkipäivää koko henkilökunnalla. Tämä 
edellyttää, että on tietoa tulevasta kehityksestä suunnasta (Deming 
1982, 49).
6. Perusta moderni menetelmäkoulutus. Tämä koskee myös laatujär-
jestelmää rakennettaessa kaikkia työntekijöitäkin ainakin siinä 
mielessä, että menetelmäkoulutukseen kannattaa osallistua Har-
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joittelun kautta asiat oppii ja kehittyy edelleen. Työntekijät ovat 
tärkein voimavara (Deming 1982, 52–53). 
7. Ota käytännöksi järjestelmän parannusjohtajuus. Johtamisen tu-
lee olla parantamisen voimavara. Prosesseja pitää parantaa ajan 
mukana (Deming 1982, 54–56).
8. Poista pelko, on oleellinen asia luovassa ja innovatiivisessa organi-
saatiossa. Pelon alla ei voi saada parastaan irti ja se johtaa huo-
noon laatuun ja sen peittelyyn (Deming 1982, 59–61).
9. Murra osastojen väliset rajat. Työn paras mahdollinen järjestely ei 
tarvitse raja-aitoja vaan täydellistä yhteistyötä. (Deming 1982, 
62.)
10. Älä johda iskulauseilla ja kehotuksilla. Sellaiset loukkaavat. Joh-
tajalla tulee olla muutoksen teoriat hallinnassa. Johto luo toimin-
nalle edellytykset ja sen jälkeen yksilölliset erot huomioon ottaen 
antaa työntekijöille vapauden tehdä mahdollisimman hyvä tulos 
(Deming 1982, 65–66). 
11. Poista määrälliset kiintiöt ja tavoitteet. Organisaation tulee kiin-
nittää huomio menestykseen pitkällä aikavälillä. Huomio kan-
nattaa kiinnittää opiskeluun ja kehittämiseen (Deming 1982, 
70–76).
12. Poista esteet ammattiylpeydeltä. Rahapalkka ei anna työntekijälle 
täyttä tyydytystä työssään, vaan sen lisäksi voi saada tyydytystä it-
sensä toteuttamisesta, joka on myös pitkävaikutteinen. Se on myös 
oleellinen henkilöstöön vaikuttava tekijä erityisesti työssä viihty-
misen kannalta (Deming 1982, 77–78).
13. Toimeenpane kaikille koulutus- ja itsensä kehittämisohjelma. Laa-
dun tekeminen alkaa koulutuksesta ja päätyy myös siihen (Deming 
1982, 86). Tämä kohta sisältää keskeisen henkilöstövoimavarojen 
kehittämisen. 
14. Pane käyntiin työskentely muutoksen aikaansaamiseksi. Tämä tee-
si kuulostaa käskyltä, mutta oikein ymmärrettynä muutos todella 
vaatii tullakseen todellisuudeksi kaikkien työtä. Työntekijöiden 
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normaalilta uteliaisuudelta pitää poistaa esteet ja asia etenee ja 
aktivoituu (Deming 1982, 86–87). 
Näin jo 1980-luvulla on laadun kehittämisestä kirjoitettu henkilöstö-
voimavarojen kehittämisen kannalta oleellisia teesejä, jotka ovat sopu-
soinnussa nykyään käytettävän strategisen ihmisvoimavarojen johtamisen 
kanssa. Tasapainotettu johtaminen muodostuu loogisesti BSC:n ja laatu-
asioiden yhdistelmänä, jossa elementteinä ovat laatu ja vaikutukset, tuotta-
vuus ja taloudellisuus ja henkilöstövoimavarat (Pakarinen ym. 2002, 35).
Kunnallisen tuloksellisuuden arviointimalli on yhdistelmä SHRM:sta 
ja BSC-mallista. Organisaatiosuoritusten ja tuloksellisuuden taustalla 
olevat mekanismit paikantuvat SHRM:n näkökulmasta kolmeen kausaa-
liseen kenttään, joita Lumijärvi (2001) pitää tasapainotetun arvioinnin ja 
johtamisen kulmakivinä. 
1. Organisaation toiminnan vaikuttavuus merkitsee tieteellisen ja 
teknologisen tiedon perusteella tapahtuvaa toiminnan ja sen eh-
tojen hallintaa tavoitellun vaikutuksen, kuten palvelusuorituksen 
aikaansaamiseksi ja tarkoittamatta syntyneiden haittavaikutusten 
eliminoimiseksi. 
2. Toiminta toteutetaan käyttäen järkevästi ja säästeliäästi annettu-
ja voimavaroja suhteessa parhaan vaikutuksen aikaansaamiseksi. 
Tätä ulottuvuutta nimitetään tuottavuudeksi. 
3. Ihmisten mm. kognitiivisia voimia voidaan ohjata, stimuloida, 
mahdollistaa, voimaannuttaa ym. organisaation suorituksen paran-
tamiseksi. Tätä näkökulmaa voidaan kutsua tuloksellisuuden inhi-
milliseksi perspektiiviksi, älylliseksi tai sosiaaliseksi pääomaksi.
Tuloksellisuusarvioinnissa käytettävä tasapainotettu mittaristo (BSC) 
voidaan Määtän (2000) mielestä nähdä toiminta- ja johtamisﬁ losoﬁ ana, 
johtamisjärjestelmänä, mittaamisjärjestelmänä, sekä keskustelu- ja ym-
märtämisfoorumina. Näin ymmärrettynä sen laatuprosessi on keskeinen 
arviointijärjestelmän toimivuuden kanssa. Tällöin implementointipro-
sessi ja strategiaprosessi nivoutuvat yhteen.
Kuntien tuloksellisuusarviointi nähdään yhtenä SHRM:n toimintona 
ja kuntien ohjausta palvelevana informaatiojärjestelmänä. Informaatio 
auttaa organisaatioita suuntautumaan toivottuun toimintaan sekä ryh-
tymään korjaustoimenpiteisiin mikäli tuloksia ei synny. Tuloksellisuus-
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arviointi informaatiojärjestelmän merkityksessä on monimutkainen in-
himillisten toimintajärjestelmien merkityksiä, suhteita ja koossapitämistä 
palveleva prosessitoiminto. Tuloksellisuus merkitsee BSC-mallin mukais-
ten neljän erilaisen kriteerin yhtäaikaista toteutumista (Pakarinen ym. 
2002, 32–35).
4.3 Tiimiorganisaatio
Tässä tutkimuksessa tiimiorganisaatio nähdään osana organisaatiouu-
distusta, johon liittyy myös suunnittelun- ja laadun kehittäminen sekä 
strategisen henkilöstöjohtamisen malli (SHRM), joka on viimeaikoina 
levinnyt nopeasti (ks. Ylöstalo 2005, 12). Utajärven kunnan tiimiorgani-
saation, laatujärjestelmän ja BSC-suunnittelumallin rakentamisen koko-
naisuus on tutkittavana. Samat osa-alueet ovat uudistuksen alla monessa 
julkisessa ja yksityisessä organisaatiossa. Sitä vastoin aiemmin esillä ollut 
transformationaalinen muutosjohtaminen ja transaktionaalinen johtami-
nen (Bass 1998; Nissinen 2004) eivät ole nousseet kirjallisuuden perus-
teella esille erityisesti suhteessa tiimiorganisaation rakentamisprosessiin. 
Tämän tutkimuksen yksi osa on selvittää, että onko organisaation uu-
distamistilanteessa – tiimien kokoamisessa – mahdollista päästä tuloksiin 
organisaation muutoskykyä rakentamalla ja mikä on muutoksen tulok-
sellisuus tällaisessa tapauksessa. EU:n yhteisen tutkimuskehikon rakenne 
tukee Utajärvellä tehtyjä toimia. 
Eurooppalaisille organisaatioinnovaatioille löydettiin (Wengel ym. 
2000) tutkimuksessa kaksi lähtökohtaa: 
1. On olemassa joitakin selvästi muita parempia työn organisointita-
poja tai johtamismenetelmiä, jotka johtavat korkeaan tuottavuu-
teen, hyvään kilpailukykyyn, suurempiin voittoihin
2. Organisaatioinnovaatiot ja teknologiset innovaatiot täydentävät 
toisiaan (Ylöstalo 2005, 7–8).
Niin julkisen kuin yksityisen johtamisen kehittämisen ja tutkimuksen 
paineita on purettu kehittämällä EU:n tasolle organisaatioiden vertailun 
mahdollistava vertailevan tutkimuksen määritelmä, joka perustuu kol-
meen ulottuvuuteen:
a) töiden toiminnallinen organisointitapa
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b) töiden koordinointitapa koko organisaation sisällä eri toimintojen 
kesken
c) edellisiä tukeva inhimillisten voimavarojen johtamispolitiikka
(European Commission 2002; Ylöstalo 2005, 14.)
Kuvio 35. Eurooppalaisen työn uusien organisointitapojen ja työpaikkojen 
uusien toimintatapojen vertailututkimuksen ulottuvuudet.
Useissa tapauksissa julkisen hallinnon tavoitellut muutokset tähtäävät 
organisaation sisäisiin uudistuksiin. Tiimien, laadullisen kehittämisen 
ja henkilöstöpolitiikan avulla pyritään parempaan töiden sujuvuuteen, 
yhteistyöhön ja jatkuvaan parantamiseen (Ylöstalo 2005, 8–9). Uudis-
tusten käytön voimakkuus ratkaisee organisaatiolle tulevat hyödyt. EU:n 
tutkimus kehikko sisältää kolme hyödyntämistasoa: 
a) traditionaaliset työorganisaatiot, jotka eivät lainkaan tunne uu-
distuksia
b) osittaiset hyödyntäjät, jotka ovat siirtymävaiheessa ja hyödyntävät 
vain osittain uusia toimintatapoja
c) systemaattiset hyödyntäjät, jotka käyttävät järjestelmällisesti uu-
distuksia (Ylöstalo 2005, 15–16).
Johtamiskirjallisuudessa määritellään kaksi yhteistoiminnan muotoa, 
joilla voi olla roolia sosiaalisesti vastuullisen työyhteisön luomisessa. Ne 
ovat tiimityö ja projektityö (Virtanen 2005, 147). Katzenbach ja Smith 
(1993, 45) määrittelevät, että tiimi on pieni ryhmä ihmisiä, joilla on 
toisiaan täydentäviä taitoja, jotka ovat sitoutuneet yhteiseen tehtävään, 
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suoritustavoitteeseen ja yhteiseen toimintamalliin ja jotka pitävät itseään 
yhteisvastuussa suorituksistaan. 
Tiimin jäsenten sisällä pitäisi olla ainakin 1) teknistä ja 2) toiminnal-
lista asiantuntemusta, 3) ongelma- ja päätöksentekotaitoa sekä 4) vuoro-
vaikutustaitoja (Katzenbach, Smith 1993, 47). Tiimityö ja projektimai-
nen kehittäminen ovat osaamista vaativia uusia toimintatapoja. Tiimityön 
ja projektimuotoisen kehittämisen osaaminen on nyt ja tulevaisuudessa 
tärkeä työyhteisön kilpailutekijä. Tiimi- ja projektityön perussääntöjä 
(Virtanen 2005) ovat:
tiimin ja projektin johtaminen ovat kokonaisuuden hallintaa -
hyvä tiiminvetäjä ja projektipäällikkö tuntevat hyvin tiiminsä  -
jäsenet
muutokset onnistuvat, kun tiimissä ja projektissa vallitsee posi- -
tiivinen tunne
kaikilta tiimin ja projektiryhmän jäsenillä pitää odottaa tuloksia,  -
eettisesti kestäviä ratkaisuja ja tilintekovastuuta
projektiryhmän tiimihenkeä kannattaa vahvistaa kaikin keinoin -
hyvä tiiminvetäjä ja projektipäällikkö hyväksyvät myös tappioita -
tiiminvetäjän ja projektipäällikön menestymisen perustana on  -
oikeiden toimijoiden paikantaminen tiimistä (Virtanen 2005, 
157–159). 
Tiimi muodostuu usein pienestä joukosta ihmisiä, jotka ovat osa organi-
saatiota tai yritystä ja joilla on valmentaja tai vetäjä (Lindström, Kiviranta 
1995, 2–5). Tiimin vetäjällä on hyvä olla tiettyjä taitoja:
a) sosiaalisia taitoja voidakseen tunnistaa tiimin jäsenten tarpeet, 
intressit, ja jäsenten väliset jännitteet 
b) kontaktikykyä saadakseen kontaktia kaikkiin tiimin jäseniin ja 
pystyäkseen edustamaan tiimiä ulospäin 
c) yhteistyökykyä pystyäkseen tekemään tehokkaasti yhteistyötä tiimin 
sisällä ja sen ulkopuolella
d) integrointikykyä pystyäkseen kokoamaan tiimin ja pitämään sen 
koossa
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e) kommunikointikykyä pystyisi vastaanottamaan tietoa oikealla ta-
valla ja antamaan sen oikein eteenpäin
f ) itsehallintaa pystyäkseen edistämään positiivista ilmapiiriä
g) viestintätekniikoiden hallintaa pystyäkseen tasapainottamaan, 
esittämään ja neuvottelemaan vakuuttavasti (Krüger 2004, 27). 
Menestyvä tiimiorganisaatio voi ajautua vaikeuksiin, jos jää onnistumis-
ten jälkeen lepäämään laakereillaan tai tarkastelu rajoittuu tiimin sisälle 
niin tarkkaan, että unohtuu katsoa mitä ulkopuolella tapahtuu. Vaarana 
on myös, että ryhmän vaikutuksesta äärimmäiset ideat latistuvat ja se joh-
taa riskien välttämiseen ja kompromissiajatteluun. (Fleming 1999, 92.)
4.3.1 Tiimien ominaisuuksia
Muutama vuosikymmen sitten tiimien rakentamisen yhteydessä koros-
tettiin tiimityön itsenäisyyttä, jotta motivaatio työntekoon lisääntyisi ja 
toisaalta tiimeillä pyrittiin lisäämään osallistumista ja demokratiaa työ-
elämässä. Myöhemmin on korostunut yhteisöllisyys ja joustavuus. (Enge-
ström 1993.) Tiimejä on monenlaisia ja niistä käytetään erilaisia nimityk-
siä kuten: työtiimi, monitoimitiimi, iskutiimi, erikoistiimi, huolto tiimi, 
laatutiimi, myyntitiimi, projektitiimi, asiakaspalvelutiimi, henkilöstötii-
mi, taloustiimi, itseohjautuva tiimi, huipputiimi ynnä muita. (Fleming 
1999, 9.) Monien tahojen mielenkiinto kohdistuu tiimeihin ja siitä syys-
tä tiimi-käsite on monien tieteenalojen mielenkiinnon kohteena. Eritie-
teenalojen näkemykset ovat sidoksissa kunkin tieteen taustaan, joten ne 
määrittelevät tiimiä omasta näkökulmastaan.
Tiimitutkimuksissa on analyysiyksikkönä ollut enimmäkseen tiimi 
(Mc-Intyre, Salas 1995). Tutkimukset keskittyvät usein liiaksi jollekin 
osa-alueelle, koska tiimi on monimutkainen ilmiö. Tiimien tutkimista 
luonnollisissa ympäristöissä monet tutkijat pitävät vaikeana työnä, kos-
ka tiimityössä on niin monia tekijöitä. Tiimiteoriat ovatkin mm. tuosta 
syystä vielä kehittymässä, eikä tiimityön hyödyistä käytännössä ole juuri 
yleistettävää tietoa. Myös tiimi-käsite on vasta selkiytymässä. (Mäntylä 
2002, 71.)
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Tiimiä on käsitelty ryhmäilmiönä (Guzzo, Yost, Campell, Shea 1993), 
oppivan organisaation osana (Senge 1990), prosessijohtamisen välinee-
nä (Pinchot, Pinchot 1996; Lindström, Hottinen, Kiviranta 1998; En-
geström 1998). Tiimien määrittelyssä on monia samoja piirteitä, mutta 
niillä on myös eroavuuksia. Ne eroavat esimerkiksi tehtävän luonteen, 
organisatorisen aseman ja sisällöllisen kehittyneisyyden suhteen. (Ram-
stad, Jokelainen 2000.)
Kaikissa tiimimääritelmissä tiimi ymmärretään ryhmänä, mutta itse 
ryhmä-käsite jätetään usein määrittelemättä. Usein jää epäselväksi, että 
mikä on tiimi ja mikä on työryhmä. Lisäksi tiimi-sanaa käytetään tilan-
teissa, joissa tarvetta tiimin perustamiselle ei olekaan. Vaikka ryhmä saa 
tuloksia aikaan, se ei ehkä olekaan edes yhtä tehokas kuin tiiminä työsken-
televät ihmiset. Monesti uskotaan, että ryhmät muuttuvat automaattises-
ti tiimeiksi, mutta niin ei ole. Työssä vietetään suuri osa aikaa ryhmissä, 
mutta ei tiimeissä. Tiimin ja ryhmän ero on selvä. (Fleming 1999, 11.) 
Suomessa käytetään usein Katzenbachin ja Smithin (1993) määritelmää 
tiimistä. Se määritellään pieneksi ryhmäksi ihmisiä, joilla on toisiaan täy-
dentäviä taitoja, ovat sitoutuneet yhteiseen tehtävään ja suoritustavoittee-
seen sekä yhteiseen toimintamalliin ja jotka ovat yhteisvastuussa suori-
tuksistaan (Katzenbach, Smith 1993, 45). Määritelmä ottaa kantaa myös 
ryhmän kokoon. Tiimi on kahden tai useamman yksilön muodostama 
ryhmä, jolla on sen toimintaa yhdistävä toimintamalli ja yhteisvastuu. 
Määritelmä korostaa yhteisvastuuta ja yhteistä toimintaa, joka organisoi-
tuu yhteisen oppimistehtävän ympärille (Katzenbach, Smith 1993). Ryh-
män koko on myös Pirneksen (1994, 18) määritelmässä. Tiimi on pieni 
ryhmä ihmisiä, joka yhteisvastuullisesti, tiiviissä yhteistyössä suorittavat 
tiettyä työkokonaisuutta. Tiimin erilaisuutta hyödyntäen tiimi pyrkii yh-
teisiin arvopäämääriin ja tavoitteisiin yhteisten pelisääntöjen puitteissa. 
Myös Manka (1999, 53) määrittelee tiimin pieneksi ryhmäksi ihmisiä, 
jotka ovat mahdollisimman monitaitoisia ja sitoutuneita yhteiseen ta-
voitteeseen. Tiimin jäsenet pitävät itseään yhteisvastuullisina suorituksis-
taan. He voivat vaikuttaa päätöksentekoon, vuorovaikutus on avointa ja 
se tarjoaa yhteisen oppimisen mahdollisuuksia. Ryhmän koosta tekevät 
määrittelyn myös Pinchot & Pinchot (1996, 213), joiden mukaan tiimi 
on pieni tai keskisuuri ryhmä, jonka jäsenet tekevät yhteistyötä saadak-
seen aikaan yhteisen tuotteen tai palvelun.
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Pienikokoinen ryhmä on määritelmien mukaan toimivin. Yhteistä 
määritelmille on myös se, että tavoitteellisuus ja tulosten aikaansaami-
nen on keskeinen tiimityön tunnusmerkki. (Kozlowski ym. 1999, 245) 
liittävät määritelmään lisäksi vaatimuksen tehtävän sisältymisestä johon-
kin organisaatiokontekstiin. Ryhmää käsittelevässä luvussa todetaan, 
että ryhmällä on aina tehtävä, joka liittää sen ympäristöönsä ja organi-
saatioon. Tiimi-käsite on myös rinnastettu työryhmään (Lindström ym. 
1998). Tällöin tiimin nimityksellä on haluttu korostaa yhdessä tekemistä. 
Käsitteiden – tiimi ja työryhmä – erotteleminen ei ole aina mahdollista, 
koska niitä käytetään niin samassa merkityksessä. Toisaalta niiden eroa 
korostavat aiemmin mainitut Katzenbach ja Smith (1993), jotka pitä-
vät työryhmää tiimin kehityksen alkupisteenä, josta kehityksen edetessä 
syntyy tiimi. Verrattaessa työryhmien ja tiimien etuja, on havaittu, että 
työryhmä on tehokas teknisessä ongelmaratkaisussa. Kehittyneimmäksi 
ryhmäksi on havaittu sellainen, jolla on monipuolista kehitys- ja verkosto-
toimintaa. Työryhmässä on hierarkkisesti määrätty työnjako ja sisäinen 
homogeenisuus, kun taas tiimissä tehokkuus perustuu heterogeenisuu-
teen ja jäsenten osaamisen erilaisuuteen. (Vartiainen ym. 1999.)
 Tiimin jäsenten monitaitoisuus ja osaaminen korostuvat useassa 
määritelmässä. Tiimien jäsenten erilainen osaaminen tulisi hyödyntää 
(Lindström, Kiviranta 1995, 7; Ylöstalo 2005, 64–65). Keskinäinen riip-
puvuus ja yhteisvastuullisuus tehtävien suorittamisessa mainitaan myös 
tiimiä määrittelevänä tekijänä. Tavoitteiden saavuttamiseksi korostetaan 
(Krüger 2004, 13; Lindström, Kiviranta 1995, 3) yhteistä toimintamallia 
ja yhteisiä pelisääntöjä. Ryhmän toimintaa tarkasteltaessa pelisäännöistä 
käytetään normit käsitettä, jotka voivat olla sekä kirjoitettuja että kirjoit-
tamattomia, tiedostamattomia ja tiedostettuja. Yhteinen vastuu yhteisis-
tä tavoitteista lisää jäsenten keskinäistä riippuvuutta (Fleming, 1996, 8). 
Tiimin sisäisen toiminnan selittämisessä on käytetty sosiaalipsykologiaan 
kuuluvia käsitteitä, kuten roolit, kommunikaatio, koheesio ja tietysti 
normit. Koheesio heijastaa tiimiin kuulumista ja tiimihenkisyyttä. Sen 
elementtejä ovat ryhmän jäsenten aﬀ ektiiviset siteet, jäsenten halu pysyä 
ryhmän jäseninä ja se yhtenäisyys, millä pyrkii tavoitteisiin. Koheesio li-
sää ryhmän ja tiimin tehokkuutta. Tiimejä koskevat samat ryhmädyna-
miikan säännöt kuin mitä tahansa yhdessä työskentelevää ryhmää. Siksi 
sosiaalipsykologian käsitteiden käyttö tiimien yhteydessä on perusteltu. 
(Mäenpää 1997, 77.)
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Tiimien kolme tärkeintä tunnuspiirrettä:
1. kriteeri tarkoittaa yksilöistä muodostuvaa sosiaalista kokonaisuut-
ta. Tähän kokonaisuuteen kuuluvilla yksilöillä on erilaista osaa-
mista, joka määrittyy yhteisen tehtävän kautta. Osaaminen ja sen 
kehittäminen tehtävää vastaavaksi edellyttää tiimin jäseniltä mm. 
reﬂ ektiivistä taitoa kyseenalaistaa nykyistä toimintaa (Virtanen 
2005, 150). Tiimin syntymisen alkuvaiheissa osaaminen tulee en-
sin arvioida ja tehdä näkyväksi.
2. kriteeri tarkoittaa yhteisen tehtävän hoitamiseen kuuluvaa yhteis-
vastuullisuutta. Tähän kuuluvat myös yhteistoimintaa määrittele-
vät sopimukset, pelisäännöt ja normit, samoin kuin keskinäinen 
riippuvuus ja yhteinen myönteinen mielikuva tiimiin kuulumises-
ta (Virtanen 2005, 150).
3. kriteeri on tiimin tehtävä organisaatiossa, joka kiinnittää sen sekä 
työorganisaatioon että verkostoihin. (Mäntylä, 2002, 74; Virta-
nen 2005, 150.)
Katzenbach ja Smith jakavat tiimiytymisprosessin viiteen vaiheeseen:
1. Työryhmä on ryhmä, jolle kasvu tai kehittyminen työssä ei ole 
päämäärä. Jäsenet vaihtavat mielipiteitä työstä, työmenetelmistä, 
tulevaisuudesta yms. auttaakseen ryhmän jäseniä parempiin suo-
rituksiin. Aitoa yhteistyötä ei ole. Painopiste on yksilöllisissä suo-
ritustavoitteissa ja yksilön vastuussa. Työryhmän jäsenet eivät etsi 
lisäarvoa yhteistyöstä.
2. Näennäistiimi ei ole keskittynyt voimavarojen hyödyntämiseen. 
Tiimin aikaansaannokset ovat heikommat kun eri yksilöiden 
potentiaalit. Näennäistiimit nimittävät itseään tiimeiksi, mutta 
ovat suorituksissaan heikompia kuin työryhmät.
3. Potentiaalinen tiimi on ryhmä, joka todella yrittää aikaansaada 
hyvää tulosta. Päämäärät ja tavoitteet ovat kuitenkin epäselviä 
eikä yhteisvastuullisuus ole vielä juurtunut. On yleinen tiimivai-
he.
4. Todellisessa tiimissä kaikki ovat sitoutuneet päämäärään, tavoit-
teisiin ja toimintatapaan sekä tuntevat yhteisvastuuta yhtä pal-
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jon. Tiimin jäsenillä on toisiaan täydentäviä taitoja, joita osataan 
hyödyntää
5. Korkeatasoisen tiimin jäsenet tuntevat vastuuta paitsi korkeata-
soisista suorituksista niin myös toistensa henkilökohtaisesta kas-
vusta ja menestyksestä. Korkean suoritustason tiimi on esikuva 
potentiaaliselle ja todelliselle tiimille (Katzenbach, Smith 1993, 
91–92).
Tiimille kuuluvat kehittämistehtävät kuuluvat työn organisointiin ja eri-
tyisesti prosessijohtamiseen. Tiimin tarkoituksen määrittäminen on or-
ganisaation johdon asia (vrt. Ylöstalo 2005, 64). Sen tulee päättää mihin 
ongelmaan tiimeillä haetaan ratkaisua ja mitä lisäarvoa tiimimäisellä työn 
organisoimisella tavoitellaan. Haettavan lisäarvon arviointi tulee ulottaa 
ainakin kolmelle tasolle. Ne ovat asiakkaat, työntekijät ja tiimit sekä or-
ganisaatio. (Mäntylä 2002, 71–75.) Tiimien määrittämisen yhteydessä 
tulee kunnallisesta palvelusta kyseen ollen määritellä ja perustella kunkin 
perustettavan tiimin tehtävä ja sillä haettava lisäarvo aikaisempaan orga-
nisoitumiseen verrattuna yhdessä työntekijöiden kanssa. Tällöin päästään 
luottamuksessa, motivoinnissa, tavoitteellisuudessa ja yksilökohtaisuu-
dessa heti hyvään alkuun. Tiimien tulee itse ottaa vastuu paitsi työsuori-
tuksista myös tiimin kehittymisestä (Virtanen 2005, 157–159).
4.4 BSC-malli strategisena välineenä 
BSC-malli on lähtöisin yrityssektorilta, jossa strategisella työllä on pitkät 
perinteet ja ongelmat strategian kääntämisessä käytännön toimiksi on 
huomattu konkreettisesti (Kaplan, Norton 1996, 2). Yritysorganisaatios-
sa strategia kuvaa organisaation aikomusta tai tapaa tuottaa arvoa osak-
keenomistajilleen, asiakkailleen ja kansalisille. Valtaosa yrityksen arvosta 
perustuu aineettomaan pääomaan. Jopa 75 prosenttia yrityksen arvosta 
voi perustua aineettomaan pääomaan (Kaplan, Norton 2004, 27). Strate-
gian laatimisessa ja toteutuksessa tulee siitä syystä keskittyä aineettoman 
pääoman kehittämiseen. Balanced Scorecard on tehokas johtamistyökalu, 
jonka avulla tulee näin ollen keskittyä erityisesti strategian kehittämiseen. 
Jotta vaikutus olisi mahdollisimman hyvä, se edellyttää myös mittaus-
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järjestelmältä strategiaan keskittymistä (Kaplan, Norton 2004, 27; vrt. 
Malmi ym. 2006, 19). 
Kunta-alalle sovitettu tasapainotetun mittariston malli suunnittelu ja 
mittaamismallina tuo parhaimmillaan selviä etuja suhteessa aikaisempaan 
panos-tuotospohjaiseen tuloksellisuuden mallintamiseen. Tasapainote-
tun mittariston pohjalta tehty strategiatyö selkiyttää sekä strategiatyötä 
että toiminnan onnistumisen arviointia. (Niiranen ym. 2005, 30.)
Tasapainotetun suunnittelun ja tulosarvioinnin idea on lähtöisin lii-
keyritysten strategisen johtamisen oppien uudistamisesta 1990-luvulla. 
Tasapainotettu mittaristo nivoo yhteen pitkän aikavälin strategian lyhyen 
aikavälin toimenpiteisiin. (Kaplan, Norton 1996, 8; 1997, 42.)
(Kaplan, Norton 1996, 9)
Kuvio 36. Vision ja strategian neljä BSC-näkökulmaa.
Tasapainotetun mittariston alkuperäinen tarkoitus on ollut, että määri-
teltyjen neljän näkökulman tiivistettyjen strategioiden ja konkreettisten 
toimien avulla toteutetaan visio ja strategia (Kaplan, Norton 1997, 42). 
Malliin sisältyy neljä johtamisprosessia, jotka yhdessä ja erikseen yhdistä-
vät pitkän aikavälin strategiset tavoitteet ja lyhyen aikavälin toimenpiteet 
(Kaplan, Norton 1996, 7–10). 
Visio,
Strategia
                                             Talous
”Jotta menestyisimme taloudellisesti,
mitä osakkaiden pitäisi ajatella meistä?”
Päämäärät  Mittarit   Tavoitteet   Toimenpiteet
            Asiakas
”Jotta saavutamme
 visiomme,mitä asiak-
kaiden tulee ajatella
 meistä?”
Päämäärät
Mittarit
Tavoitteet
Toimenpiteet
Sisäiset toimintaprosessit
”Jotta osakkaat ja asiakkaat
ovat tyytyväisiä, missä pro-
sesseissa meidän on onnistut-
tava erinomaisesti?”
Päämäärät
Mittarit
Tavoitteet
Toimenpiteet
    Oppiminen ja kasvu
”Jotta saavutamme visiomme, miten
säilytämme kykymme muuttua ja
kehittyä?”
Päämäärät  Mittarit   Tavoitteet   Toimenpiteet
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(Kaplan, Norton 1996, 11; 1997, 44)
Kuvio 37. BSC-strategian neljä prosessia.
 
Kaplan ja Norton (1996) ovat esitelleet BSC-mallin vision, strategioi-
den ja käytännön toimenpiteiden yhdistämisen prosesseina (ks. Olve 
ym. 2001, 42; Määttä, Ojala 1999, 25–26). Ensimmäinen johtamis-
prosessi on vision esittäminen konkreettisella kielellä, jonka tarkoitus 
on auttaa saavuttamaan organisaatiossa yhteinen ymmärrys visiosta. 
Toisen johtamis prosessin – viestintä ja kytkennät – tavoitteena on antaa 
johtaville viranhaltijoille ja esimiehille keino varmistaa, että kaikki or-
ganisaation tasot ymmärtävät pitkän aikavälin strategian ja että tiimien 
ja solujen tavoitteet ovat linjassa kunnan strategioiden kanssa. Kolmas 
johtamisprosessi – toiminnan suunnittelu – antaa organisaatiolle mah-
dollisuuden nivoa toiminnalliset ja taloudelliset suunnitelmansa yhteen. 
Erityinen hyöty saavutetaan kun hankkeet asetetaan tärkeysjärjestykseen 
pitkän aikavälin strategisten päämäärien mukaan. Neljäs johtamisproses-
si – palaute ja oppiminen – opettaa organisaatioille strategisen oppimisen 
kyvyn. Kun organisaatio oppii tasapainotetun mittariston käytön, se sa-
malla valmentautuu seuraamaan lyhyen aikavälin tuloksia kolmesta uu-
desta näkökulmasta (Kaplan, Norton 1996, 10–19; 1997, 42–47; Olve 
ym. 2001, 40–43; Määttä, Ojala 1999, 25–26).
Vision esittäminen selkeällä kielellä
- vision selkiyttäminen
- konsensukseen pääseminen
Viestintä ja
kytkennät
- viestintä ja kouluttaminen
- tavoitteiden asettaminen
- palkkioiden kytkeminen
suoritusmittareihin
Palaute ja oppiminen
- yhteisen vision ilmaiseminen
- strategisen palautteen
antaminen
- strategiakatselmusten
tukeminen ja oppiminen
Toiminnan suunnittelu
- tavoitteiden asettaminen    -  strategisten hankkeiden koordinointi
- resurssien kohdentaminen  - välietappien määrittäminen
Tasapainotettu
mittaristo
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(Kaplan, Norton 2004, 55)
Kuvio 38. BSC-malli strategiatyön arvon tuottamisen kokonaisuudessa.
Edellä olevassa kuviossa näkyy organisaation toiminta sen olemassaolon 
syystä sen tuottamiin tuloksiin saakka. Tästä nähdään, ettei BSC ole eril-
linen liite organisaation toimintaa, vaan yksi kiinteä vaihe organisaation 
toiminnallista jatkumoa samoin kuin Missio, Arvot, Visio, Strategia, Ta-
voitteet ja hankkeet kuin työntekijän työtehtävien konkreettinen teke-
minenkin ja sillä saavutetut tulokset. (Kaplan, Norton 2004, 55.) Tuon 
kokonaisuuden pitäisi olla organisaatiossa kaikkien hallinnassa vähintään 
pääpiirteiltään.
Kunta-sektorille sovelletussa BSC-mallissa vaikuttavuusnäkökulma 
sisältää kustannusvaikuttavuuden, kannattavuuden sekä kilpailukyvyn 
ajatukset (Lumijärvi 1999, 9). On myös ajateltavissa, että kunnan omis-
tajien eli asukkaiden tyytyväisyys tulee tutkia ja ottaa huomioon, mutta 
Missio;
Miksi kunta on olemassa?
Arvot; Mitkä asiat tärkeitä ?
Visio; Millainen kunta haluaa olla?
Strategia; Toimintasuunnitelma visioon
Strategiakartta; ilmaisee strategian
Balanced Scorecard;  Mittarit ja fokus
Tavoitteet ja hankkeet;  Mitä kunnan tulee tehdä ?
Henkilökohtaiset tavoitteet;  Mitä työntekijän tulee tehdä ?
Strategiset                                        tulokset
Tyytyväiset
kuntalaiset
Ilahtuneet
asiakkaat
Motivoitunut,
sitoutunut
henkilökunta
Tehokkaat
prosessit
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heidän edustajinaan luottamushenkilöt päättävät ylimpänä normaaleis-
ta kunnan toimista. Asiakasnäkökulmasta katsottuna hyvä ja tehokas 
asiakastyö tukevat vaikuttavuutta, taloutta ja asukkaiden tyytyväisyyttä. 
Erityinen paino kohdistuu BSC -mallissa henkilöstön osaamiselle. Työn-
tekijöiden innovatiivisuuden ja jatkuvan oppimisen katsotaan edistävän 
pitkän aikavälin taloudellisuutta, hyvää asiakastyötä ja tehokkuutta sekä 
edustavan organisaation jatkuvuudelle tärkeää tulevaisuuden voimavaraa. 
(Lumijärvi 1999, 9.)
Tasapainotettu mittaristo ei ole pelkästään yksittäisiä tunnuslukuja, 
vaan linkitettyjä ketjuja ja hierarkkisia ilmaisuja, jotka konkretisoivat vi-
sion ja strategian indikaattorit (Olve ym. 2001, 43–48; Määttä, Ojala 
1999, 50–53). Tuloskorttien mittareilla on tarkoitettu olevan elimelli-
nen, systemaattinen ja argumentoitu yhteys strategiaan. BSC-malli on 
laajentanut kunnassa arvioitaviksi asioiksi myös ei-taloudellisia mittarei-
ta, kuten asiakastyytyväisyyttä ja vaikuttavuutta eri asioihin, joita ei ole 
aiemmin kytketty selkeästi kunnan visioon ja strategiaan. Tulosjohtami-
sen perinne näkyy BSC:n ominaisuuksissa (Kauppi 2004, 80).
(Kauppi 2003; 2004, 80)
Taulukko 9. Tulosjohtamisen ja BSC:n ominaisuuksien vertailu.
Ominaisuus
Kvantifiointi
Yhteys laskentaan
Yhteys BKT:hen
Asiakasnäkökulma
Henkilöstönäkökulma
Strategia
Tehokkuus
Vaikuttavuus
Tulosjohtamisen viitekehys (TUJO)
Käyttää suoritteita ja taloudellisia
tunnuslukuja
Käyttää laskennan tunnuslukuja
Suoritteiden ja talouden tunnuslukujen
kautta
Asiakasvaikuttavuus
Laadun tunnusluvut
Ei korosta
On taustalla
Mittaa tehokkuutta
Mittaa vaikuttavuutta
BSC -viitekehys
Käyttää pistearvoja
Ei välttämättä sisällä laskennan
tunnuslukuja
Mittaa organisaation toimintaa
Korostaa asiakasnäkökulmaa ja
asiakastyytyväisyyttä
Osaamisen tunnusluvut
Sisältyy viitekehykseen
Mittaa prosessien toimivuutta
Tarkastelee kausaalisuhteita ja
vaikutusketjuja
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Kun tasapainotetussa mittaristossa johdetaan kaikki arvioinnin asiat ja 
mittarit suoraan visiosta ja strategiasta, niin niiden käyttö kunnan stra-
tegisena ohjausvälineenä paranee (Määttä, Ojala 1999, 70). Mittaristo 
toimii yhteistoiminnan, kommunikoinnin ja informoimisen välineenä, 
mutta palvelee samalla tarvittaessa myös kontrollia siinä, että se tuottaa 
perusteet toiminnan taloudellisuuden arvioinnille ja tarkastukselle (ks. 
Niiranen 2007, 76–78). Kaplanin ja Nortonin malli tähtää tasapainon 
löytämiseen lyhyen ja pitkän aikavälin tavoitteiden, taloudellisten ja ei-
taloudellisten mittareiden, ydinmittareiden ja niiden saavuttamista tuke-
vien keinomittareiden välillä. BSC hakee myös menneisyyden ja tulevai-
suuden tasapainoa, sillä tämän päivän ratkaisut vaikuttavat tulevaisuuden 
mahdollisuuksiin samalla tavalla kuin nykyisiin mahdollisuuksiin ja on-
gelmiin ovat vaikuttaneet jo menneisyydessä tehdyt ratkaisut. (Kaplan, 
Norton 1996, 267–269.)
(mukaillen Kaplan, Norton 2000, 77)
Kuvio 39. BSC-strategian syy–seuraus-suhteiden tunnistaminen – visio ylhäältä 
alas ja toimenpiteiden suunnittelu alhaalta ylös.
         Visio ja strategia
Vaikuttavuusnäkökulma. Mitä kunnan täytyy tehdä
kuntalaisten kannalta katsoen, jotta tulos vaikuttavat
palvelut kustannustietoisesti ja hyvä talous?
Asiakasnäkökulma. Mitä kunnan täytyy tehdä
asiakkaiden kannalta katsoen, jotta saavuttaisimme
asiakasvision?
Prosessinäkökulma. Mitä kunnan täytyy tehdä, jotta
prosessit toimivat sujuvasti ja asiakkaille kriittiset
menestysprosessit erinomaisesti ja tehokkaasti?
Henkilöstön aikaansaannoskyvyn näkökulma.
Mitä kunnan täytyy panostaa  henkilöstöön
tukeakseen asiakastyön laadun ja vaikuttavuuden
paranemista sekä ajassa kiinni pysymistä - oppimista?
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Erityinen hyöty BSC:sta saadaan kun loogisesti ja tiiviisti rakennettu 
strateginen suunnitelma ja tuleva arviointipohja lähetetään koko organi-
saatioon seuraavan vuosisuunnitelman pohjaksi. Tällöin kaikkien suun-
nittelua tekevien täytyy lukea se itse, siis koko kunnassa, ja lisäksi tiimien 
ym. vastuuhenkilöt esittelevät sen muille työntekijöille. Näin tiimien ym. 
ryhmien on helppo rakentaa omat seuraavan vuoden tavoitteensa ja to-
teutussuunnitelmat samaan linjaan, yhteyteen kunnan strategiaan. Näin 
saatu onnistunut vuosisuunnitelma on helppo omaksua myös vastaukse-
na luottamushenkilötasolla, joille tavoitteet ja muut isot määrittelyt on 
aiemmin omia työstämiään ja siksi tuttuja sen tullessa lopullisesti päätet-
täväksi. Tilinpäätöksessä tulee myös vastaus vuoden kuluttua tuloksista 
samoista asioista. Vuosittainen uudelleen suuntaaminen tapahtuu ke-
väällä ennen seuraavan vuoden suunnittelun käynnistämistä. (Lumijärvi 
1999, 10–13.)
4.5 Kunnan toiminnan tuloksellisuuden arviointi
Tässä tutkimuksessa käytetään kunnallisen suosituksen mukaista kunnan 
tuloksellisuusarvioinnin mallia, (KTAM) (Niiranen, Stenvall, Lumijär-
vi 2005, 28; ks. Lumijärvi 1999, 12). Kunnallista toimintaa arvioidaan 
myös henkilöstövoimavarojen johtamisen ja -kehittämisen mallissa 
(Becker ym. 2001, 40; Sädevirta 2005, 144). Kuntakohtaisesti esimer-
kiksi Utajärvellä arviointia tehdään myös laatujärjestelmän asettamiin 
vaatimuksiin perustuvana (Koski 2006, 54).
Tasapainotetun mittariston malli antoi keskeisen suunnan uuden 
tuloksellisuusarvioinnin suosituksen ominaisuuksille. Uuden suunnan 
mukaisesti kaiken arvioinnin lähtökohdaksi tulee ottaa visio ja strategia. 
Näiden ympärille laaditaan näkökulmien kenttä, josta tuloksellisuutta ar-
vioidaan (Niiranen, Stenvall, Lumijärvi 2005, 28). Kaplanin ja Nortonin 
mukaan yrityksissä on arvioitava tuloksellisuutta ainakin 1) liiketalou-
dellisen tuloksen ja omistajien, 2) asiakkaiden, 3) prosessien sekä 4) hen-
kilöstön innovatiivisuuden ja oppimisen näkökulmista (mm. Kaplan, 
Norton 1996, 9). Julkisten palvelujen arvioinnissa on keskeistä, että laa-
dun arviointi sovitetaan yhteiskunnan palvelujen arviointiin ja julkisten 
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palvelujen vaikuttavuutta arvioidaan sekä yhteiskunnan että asiakkaan 
tasolta (Niiranen, Stenvall, Lumijärvi 2005, 29). 
Yleiseksi malliksi kunnallinen työmarkkinalaitos on valmistellut yh-
dessä AKAVA-JS ry:n, Kunta-alan Unioni ry:n, Tekniikan ja peruspalve-
lujen neuvottelujärjestö KTN ry:n sekä Toimihenkilöiden neuvottelujär-
jestö TNJ ry:n kanssa kunnallisen tuloksellisuuden mallin (Kunnallinen 
työmarkkinalaitos 2000, 1). Tämä arviointimalli voidaan määritellä 
systemaattiseksi tiedonkeruuksi ja analyysiin perustuvaksi toiminnan 
arvon määrittelyksi. Vuorela (1997, 11–12) on kiinnittänyt huomiota, 
että arviointi esiintyy nykyisin yleiskäsitteenä, joka kattaa kaiken mah-
dollisen suunnittelun, kehittämisen ja seurannan. Vuorela erottaa myös 
arvioinnin seurannasta, tarkastuksesta ja laadunhallinnan auditoinnista 
(ks. Moisio, Ritola 2001, 151–156). Kuitenkin hän toteaa niillä olevan 
paljon yhteistä arvioinnin kanssa ja käytännöt ovat lähestyneet toisiaan. 
Kunnan normaalin tuloksellisuusarviointitiedon käyttäminen poliittisen 
ohjauksen pohjana voi olla vaikeaa, sillä normaalisti se kohdistuu viran-
haltijalta viranhaltijalle (Stenvall, ym. 2007, 74 ja 92 –93). Arviointi-
lautakunnan raportti kohdistuu suoraan luottamushenkilöille ja se on 
luonteeltaan sekä onnistumista arvioivaa ja siten kuntalaisille osoitettua 
tilivelvollisuutta (Niiranen 2007, 80). 
(mukaillen Vakkuri, Meklin 1998, 82; Koski 2003, 26)
Kuvio 40. Tulosmittauksen perusongelma ja -käsitteet.
Tuloksellisuuden arvioinnin ongelmakenttää voidaan teoreettisesti ajatel-
la ”ilmiö” ja sitä kuvaavan ”korvike” käsitteen avulla. Näiden lisäksi on 
”konteksti”, jossa ilmiö mitataan. Ilmiöllä tarkoitetaan tutkittavaa mitta-
Ilmiö
Arvioitavat ilmiöt, esim.: -taloudellisuus,
 –tehokkuus,  –vaikuttavuus,  -laatu
Korvike
Mittaaminen, esim.: taloudellisuusmittarit,
tehokkuus-, vaikuttavuus- ja laatumittarit
Konteksti
Ympäristö, jossa mittausta suoritetaan, esim.:
- kuntataso, - hallintokuntataso, - toimialataso,
 - tulosaluetaso, - tulosyksikkötaso
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uskohdetta, eli sitä mitä mitataan. Korvikkeella puolestaan tarkoitetaan 
niitä mittareita, joilla ilmiötä kuvataan. Konteksti tarkoittaa sitä ympä-
ristöä, missä mittaaminen suoritetaan (Vakkuri, Meklin 1998, 81–83; 
Koski 2006, 26).
Arviointitutkimus ymmärretään soveltavan tutkimuksen alueeksi, jos-
sa käytetään täsmällisiä tiedonkeruun ja analyysin menetelmiä toiminnan 
onnistumisen tai tuloksen määrittämiseksi (Vuorela 1997, 10–11). Arvi-
ointitutkimuksella on tarkoitus tuottaa suoraan soveltamiskelpoista tie-
toa päätöksentekoa avustamaan (Silvennoinen-Nuora ym. 2003, 8–9).
Tulosjohtamisen käyttöönoton yhteydessä 1980-luvun lopulla anne-
tussa suosituksessa kuntien tuloksellisuus käsitteellisesti kytkettiin pal-
velutoiminnan tulokseen. Tällöin tarkastellaan annettujen voimavarojen 
käyttöä sisäisen ja ulkoisen tuloksellisuuden kautta. Sisäisessä tulokselli-
suudessa on kyse annettujen voimavarojen oikeasta käytöstä tekemällä 
asiat oikein. Ulkoisessa tuloksellisuudessa on kyse voimavarojen oikeas-
ta käytöstä tekemällä oikeita asioita (Kunnallinen työmarkkinalaitoksen 
yleiskirje A23/89). 
Tuloksellisuuden arvioinnin kehittämisen osalta voidaan todeta, että 
etenkin taloudellisuuden ja tuottavuuden arvioinnissa edistyttiin 1990-
luvun alkupuolella. Taloudellisuutta ja tuottavuutta kuvaavien mittarien 
yleisyys liittyi niiden hallinnollisiin käyttötarkoituksiin. Tuloksellisuu-
den arvioinnissa ei kuitenkaan päästy kunnallisen työmarkkinalaitoksen 
yleiskirjeessä annettuihin tavoitteisiin, vaan tuloksellisuuden arviointi jäi 
pääosin kapea-alaiseksi ja epäsystemaattiseksi toiminnaksi. Vuonna 1989 
annettu panos-tuotos-malliin pohjautunut tulossuositusmalli oli peri-
aatteessa mahdollistanut kokonaislaadun ja tuloksellisuuden kytkennän, 
mutta siihen tavoitteeseen ei käytännössä päästy. Kuntien tuloksellisuu-
den arvioinnin edelleen kehittämiseksi aloitettiin 1990-luvun lopulla 
uuden suosituksen valmistelu. Valmistelutyöstä vastasi Kunnallisen työ-
markkinalaitoksen yhteydessä toiminut tuloksellisuusryhmä (Lumijärvi 
1999, 4–7).
Vuonna 2000 annettu uusi suositus kuntien tuloksellisuuden arvioin-
nista pohjautuu Balanced Scorecard -malliin. Tämän tasapainotetun mit-
tariston perusperiaatteena on täydentää rahataloudellisia mittareita, jotka 
jättävät yleensä pois organisaatioiden kehittymiselle tärkeän henkilöstö-
näkökulman. Mittariston tavoitteena on pyrkiä mittamaan organisaa-
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tioille tärkeiden taloudellisten asioiden lisäksi myös näkymättömiä eriä. 
Mittariston avulla pyritään talouden ohjauksen sijasta kokonaisvaltai-
sempaan organisaatioiden ohjaukseen (Kaplan & Norton 1996, 7–12).
Useat kunnat Utajärven kunnan lisäksi ovat ottaneet käyttöönsä tasa-
painotettuun mittaristoon pohjautuvan arviointimallin usein soveltaen 
myös suunnittelumallina. On selvä, että tuloksellisuuden arviointi on 
luonnollisempaa kun sekä toiminnan suunnittelu ja etukäteisarviointi 
ovat samaan käsitteistöön kuuluvaa arviointia kuin myös jälkikäteen ta-
pahtuva toimintojen tuloksellisuuden arviointi. Utajärvellä palautetta ja 
erilaisia tutkimuksia tehdään myös laatujärjestelmään liittyvinä. (Koski 
2006, 54–60.) Kunnan tuloksellisuuden arvioinnin päänäkökulmat ovat 
vaikuttavuusnäkökulma, joka pitää sisällään myös kustannusvaikutta-
vuuden ja kannattavuuden. Toinen on asiakasnäkökulma, kolmas proses-
sinäkökulma ja neljäs henkilöstön aikaansaannoskyvyn näkökulma. Visio 
ja strategia ovat arvioinnissa kaikille yhteisinä kokoavina tekijöinä (Koski 
2003, 29–30).
Seuraavassa kuviossa on esitetty henkilöstövoimavarojen kehittämisen 
osa-alueet, jonka jälkeen strategiat saadaan maastoutettua organisaatioon 
ja niistä muodostuu korkeasuoritteisessa työjärjestelyssä organisaatio-
suoritus, joka tämän teorian mukaan on kaikkien osapuolten kannalta 
hyvä asia monessa merkityksessä (Becker ym. 2001, 40–41). Kunnissa ja 
kuntayhtymissä olisi hyvä siirtyä toteuttamaan henkilöstövoimavarojen 
hallintaa ja johtamista. Siinä tunnistetaan, että organisaation henkilöstö-
johtamisen käytännöt ovat keskeisessä asemassa tuloksellisuuden ja kil-
pailukyvyn aikaansaajana ja säilyttäjänä (Vahtera ym. 2002, 87; Ylöstalo 
2005, 12). 
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(Becker ym.2001, 40, mukaillen.)
Kuvio 41. Henkilöstövoimavarojen (HR) kehittäminen ja strategioiden 
maastouttaminen. 
Korkeasuoritteisille työjärjestelmille (Becker ym. 2001, 52) on ominais-
ta mm. palvelusuhdeturvan takaaminen, korkeat henkilöstöhankinnan 
laatu vaatimukset, itseään johtavat tiimit ja päätöksenteon hajauttami-
nen, suhteellisen hyvätasoinen, koko organisaation tuloksellisuuske-
hitykseen sidottu palkkaus, laaja-alainen henkilöstön kehittäminen ja 
kouluttaminen, tasa-arvoon ja oikeudenmukaisuuteen nojaava organi-
saatiokulttuuri, jota henkilöstöjohtamisella tuetaan johdonmukaisesti. 
Laaja tiedonkulku erityisesti organisaatiosuorituksista sekä tuloksellisuu-
desta ja taloudesta on hyvin tärkeä henkilöstön kannalta (Vahtera ym. 
2002, 88–89). Henkilöstöulottuvuus sisältää asenteet, mutta myös niitä 
johtamisen prosessuaalisia toimintoja, jotka vaikuttavat asenteisiin, ku-
ten esimiestyö, tiimityö, viestintä, valtauttaminen, yhteiset arvot ja niin 
edelleen (Ulrich 1997, 58–59).
4.6 Yhteenveto
Utajärven laatuperustaisen kuntaorganisaation rakentamisen yhteydessä 
tapahtui oppimista monella tasolla. Uusien asioiden käsittelyn ja niiden 
HR -toimintojen ja
strategioiden
yhteensovittaminen
HENKILÖSTÖ-
VOIMAVARAT
Tasapainotettu
arviointi (BSC)
Strategioiden
maastout-
taminen
Tietämyksen
johtamisjärjestelmä
ORGANISAA-
TIOSUORITUS
KORKEASUORITTEINEN
TYÖJÄRJESTELMÄ
180
suoraan käytäntöön soveltamisen yhteydessä toteutuvaa oppimista ei aina 
oivalleta opiskeluksi, koska tilanne on rakennettu enemmän työksi kuin 
oppimistilanteeksi. Työelämässä tapahtuva oppiminen on luontevinta 
juuri työhön sidottujen kehittämistoimien kautta. Edellisissä kappaleissa 
esitetty teoria-aineisto oppimisesta kuvaa hyvin oppimista työyhteisössä. 
Laadun oppiminen on Utajärven tapauksessa sovellettu laajassa merkityk-
sessä, sillä laatujärjestelmän lisäksi laadullisina asioina toimintajärjestel-
mäksi on työstetty tiimiorganisaatio ja tasapainotettu mittaristo. Lisäksi 
strategisten henkilöstövoimavarojen johtamisen mallin toimintaperiaat-
teita käytettiin laatujärjestelmää työstettäessä.
Laatujärjestelmän kuntakontekstiin soveltamisen yhteydessä nousi 
luonnollisesti esiin ajankohtaiset teorioiden kehityksessä esillä olleet ai-
heet. Erilaisia laatujärjestelmien malleja ja versioita oltiin 1990-luvun lo-
pulla tuomassa julkiselle sektorille. Utajärven valtuuston päättämän ja si-
säasiainministeriön luvan saaneen vapaakuntakokeilun yhteydessä tehdyt 
kuntatoimintojen määrittelyt ja luottamushenkilöorganisaation kuvauk-
set sekä supistukset viitoittivat Utajärven tapausta prosessien määrittämi-
sen suuntaan. ISO-järjestelmän valinta oli luonteva ratkaisu Utajärven 
kuntamallin kehittämisen jatkoksi. Aikaa seuranneena kuntana linjaukset 
tiimiorganisaatiosta ja henkilöstölähtöisestä hallinnon rakentamisen me-
nettelystä ovat todennettavissa laatujärjestelmätyön muistioista. (Esim. 
kokousmuistiot 20.–21.10. ja 10.11.1997.)
Muutoskykyä on aiemmin tutkittu vähän. Ne seikat, jotka johtavat 
muutosalttiudesta ja muutosvalmiudesta muutoskykyyn, eli muutoksen 
konkreettiseen tapahtumiseen ovat kuuluneet vain vähän ja pinnallisesti 
eriteltyjen asioiden joukkoon. Tässä väitöstutkimuksessa tarjoan muutos-
ta tehtäessä huomion kiinnittämistä luottamuksen rakentamiseen muu-
toksen kohteena olevien oleellisten asioiden kehittymiseen, inspiroivaan 
motivointiin innostuksen aikaansaamiseksi, älylliseen stimulointiin eli 
innovatiivisuuteen luovuuden irrottamiseksi uusiksi asioiksi ja muutok-
sen vaikutuspiirissä olevien ihmisten saattamista henkilökohtaiseen koh-
taamiseen muutoksen ja siinä elämisen kanssa myönteisellä asenteella ja 
ilmapiirissä. 
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5 TAPAUSTUTKIMUS UTAJÄRVI
Tämä tapaustutkimus käsittelee Utajärven kunnassa toteutettua EN ISO 
9001:2000 -laatujärjestelmän (myöhemmin lyhenne ISO) rakentamista 
ja sen kanssa yhtäaikaisesti käyttöönotettuja tiimiorganisaatiota ja tasa-
painotetun mittaristoa (BSC) suunnittelu- ja arviointijärjestelmänä. Eri-
tyisesti mielenkiinto keskittyy Utajärven kunnan muutoskyvyn rakentu-
miseen ja toisaalta toteutetun muutoksen tuloksellisuuden arviointiin. 
Vastaajat antoivat myös arvionsa ennen kehittämistoimia vallinneesta 
tilanteesta ja lopputilanteesta laatujärjestelmän sertiﬁ oinnin jälkeen.
Muutoskykyä tutkittiin henkilöstön, viranhaltija- ja luottamushenkilö-
johdon näkökulmista. Väittämiin perustunut kysely rakennettiin muu-
toskyvyn tarkastelun osalta aiempaan tutkimukseen perustuen (esim. 
Laakso, Möttönen 2000; Möttönen 2002; Koski 2003) muutoksen 
johtamisen elementeistä, jotka suuntautuivat niin henkilöstöön, viran-
haltijaesimiehiin kuin luottamushenkilöjohtoonkin. Vastauksiksi saatiin 
eri mieltä/samaa mieltä pohjalta tietoa henkilöstön, viranhaltija- ja luot-
tamushenkilöjohdon kannanottoina. Vapaat vastaukset antoivat suoria 
mielipiteitä. Tutkimuksen aiemmin esitetyn määrityksen mukaan koko-
naisvaltaista uutta tietoa saadaan myös vastauksia tulkitsemalla.
Tuloksellisuuden rakentumista tutkittiin samalla tavalla laatujärjestel-
män osa-alueiden ja BSC-mallin sekä tiimiorganisaation onnistumista 
tiedustelemalla samoilta vastaajilta. 
Utajärven kunnan konteksti on ainutlaatuinen, eikä vertailevaa aineis-
toa vastaavasta kunnasta ole olemassa. Tämän tutkimuksen tärkeä tavoite 
on oppia ymmärtämään Utajärvellä tapahtuneen merkittävän kehittä-
mistyön ominaisuuksia ja prosesseja.
5.1 Tutkimusasetelma ja -kysymykset
Tutkimusasetelman kehittyminen on lähtenyt liikkeelle Utajärven 
kunnassa toteutetusta ISO 9001:2000 -laatujärjestelmän laatimisesta. 
Tutkimus asetelma lähti kehittymään ajatuksesta, että toteutetussa sy-
vällisessä muutoksessa on mahdollisesti tapahtunut jotain sellaista, joka 
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kannattaa tutkia ja oppia sitä ymmärtämään. Tuosta saatavasta uudesta 
ymmärryksestä voisi olla hyötyä myöhempien uudistusten toteutukselle.
 Edellä kuvattu syvällinen muutos tunnistettiin aiemman tutkimuksen 
nimeämäksi transformationaaliseksi muutokseksi. Transformationaali-
seen tai synonyyminä käytettyyn transformaaliseen muutokseen liittyy 
transformationaalinen johtaminen. Edelleen selvitettäessä erilaisia muu-
toksia, rupesi näyttämään mielenkiintoiselta tutkia transformationaalisen 
johtamisen ulottuvuuksien suhdetta muutoskykyyn. Sitä ei ollut juuri 
tutkittu, kuten ei muutoskykyä lähellä olevia käsitteitä kuten muutosalt-
tius ja muutosvalmius kunnan tai julkisen sektorin kontekstissa. 
Jotta tutkimus saisi kokonaisvaltaista luonnetta kuntaorganisaation 
tutkimattomassa uudessa toimintaympäristössä, laajennettiin alustavaa 
tutkimusasetelmaa niin, että mukaan otettiin toteutetun muutoksen 
tuloksien tutkiminen. Näin tutkimusasetelmaan muodostui kaksi pää-
osaa, jotka ovat siis muutoskyvyn tarkastelu ja toisena tuloksellisuuden 
tutkiminen. Tutkimuksen tuloksellisuusosaan otettiin laatujärjestelmän 
lisäksi mukaan myös Utajärven kunnan toimintajärjestelmään sisältyvät 
tiimiorganisaatio ja tasapainotettu mittaristo. Lopulliseen tutkimusase-
telmaan otettiin mukaan alkutilanteen ja lopputilanteen arviot, jotta saa-
daan arviot kokonaistilanteen muutoksista ja kokonaisonnistumisesta. 
Tutkimus toteutetaan kyselyn avulla, jossa Utajärven kunnan henkilöstö 
sekä viranhaltija- ja luottamushenkilöjohto vastaavat muutoskyvyn ja tu-
loksellisuuden elementtejä koskeviin väittämiin. Samat ryhmät antavat 
myös alku- ja lopputilannearvionsa.
Muutoskykyä tutkittiin transformationaalisen johtamisen taustaa vas-
ten. Ensimmäinen ulottuvuus on valmiuksia luova tekijä, 1) ammattitai-
to. Valmius on kaksiulotteinen käsite, joka muodostuu yksilöstä tänään, 
muun muassa perimästä ja kokemuksista sekä oppimispotentiaalista. 
(Nissinen 2004, 39.) Ammattitaidolla tarkoitetaan osallistujan nykyises-
sä tehtävässään tarvitsemia tietoja ja käytännöllisiä taitoja (Anttalainen 
2007, 48). On mahdollista, että syvällisessä muutostilanteessa edellä ku-
vatuille ammattitaitoa vastaaville piirteille voidaan ottaa käyttöön parem-
min muutoskyvyn valmiuksia kuvaava nimitys. Sellaiseksi voi kehittyä 
”muutoskyvyn perusvalmiudet”, jotka käsittävät oppimispotentiaalin ja 
toisena ulottuvuutena perimän, kasvatuksen, kokemukset, elämykset, 
koulutuksen ja muut tekijät, jotka ovat häntä elämän varrella muokan-
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neet. Transformationaalisen johtamisen mallin mukaisesti organisaatio-
käyttäytymistä kuvaavat ulottuvuudet otetaan mukaan, joita tässä tutki-
taan muutoskäyttäytymisen kehittymisen ulottuvuuksina. Ne on esitetty 
neljänä pääkohtana, joita ovat: 2) luottamuksen rakentaminen 3) inspi-
roiva tapa motivoida 4) älyllinen stimulointi ja 5) yksilöllinen kohtaami-
nen. 
Kuvio 42. Tutkimusasetelman hahmotus.
Tutkimuksen tuloksellisuuden arvioinnin osassa tarkastellaan Utajärven 
laatupohjaista organisaatiota, jossa palvelut on järjestetty SFS:n julkaise-
man ISO 9001:2000 -laatustandardin (2001) mukaan, jonka osat ovat: 
a) järjestelmän yleiset vaatimukset ja johdon laatuelementit, b) resurssien 
hallinta, c) tuotteiden tuottaminen. Tuo tarkoittaa kunnallisten tuotan-
toprosessien kuvaamista kaikessa moninaisuudessaan. d) Tuotannon ja 
johtamisen mittaaminen, analysointi ja parantaminen ovat tässä tutki-
muksessa yksi kokonaisuus.
Tiimiorganisaatio (ks. Katzenbach 1993) on Utajärven kunnassa koet-
tu laatuseikkana. Tässä tutkimuksessa selvitetään, että onko todella niin, 
Muutoskyvyn rakentuminen
Transformationaalisen muutoksen ulottuvuudet
Vuorovaikutus
Muutoskyky
Muutostavoitteet: ISO 9001 Laatujärjestelmä+
Tiimiorganisaatio ja BSC - malli
Toimintajärjestelmän rakentuminen ja toiminta
Vuorovaikutus
Lähtökohta Lopputulos
Ajatus
laadukkaasta
kunnasta
Utajärvi,
Sertifioitu
Laatukunta
Utajärven kunnan
organisaation muutosprosessi
laatupohjaiseksi
toimintajärjestelmäksi ja
muutoksen tuloksellisuus
Muutoksen tuloksellisuus
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vai koetaanko sittenkin perinteinen linjaorganisaatio parempana ja te-
hokkaampana. 
Suunnittelun mallina Utajärven kunnan toimintajärjestelmä sisältää 
tasapainotetun mittariston BSC (ks. Kaplan, Norton 1996). 
Kuvio 43. Tutkimusasetelma, tapaustutkimus Utajärven kunnasta.
Utajärven kunnan kokonaisvaltaisen organisaatiomuutoksen tutkimi-
seksi ja ymmärryksen lisäämiseksi tutkimuskysymykset voidaan kiteyttää 
seuraaviksi:
1. Mitkä tekijät rakensivat muutoskykyä Utajärven kuntaorgani-
saation uudistuksessa? 
2. Mitkä tekijät rakensivat tuloksellisuutta?
3. Mitkä ovat tutkitun muutosprosessin alku- ja lopputilanteen kä-
sitykset?
LAATUPOHJAINEN ORGANISAATIO
 6.    johdon vastuu
 7.    resurssien hallinta
 8.    tuotteiden / palvelujen toteuttaminen
 9.    mittaus, analysointi, parantaminen
10.    tiimiorganisaatio
11.    BSC – suunnittelu ja arviointimalli
Muutos-
kyvyn
rakentuminen
TUTKIMUS  1. MUUTOSKYVYN
RAKENTUMISESTA LAATUPOHJAISEN
ORGANISAATION MUUTOSPROSESSISSA
JA 2. MUUTOKSEN
TULOKSELLISUUDESTA
SEKÄ SEN OSISTA
Tulokselli-
suuden
rakentuminen
?Ajatuslaadukkaasta
kunnasta
Kunnan
uudistettu
toiminta-
järjestelmä
0.Alkutilanne
KOKONAISVALTAINEN MUUTOS
1.     muutosvalmius / ammattitaito
2.     luottamuksen rakentaminen
3.     inspiroiva tapa motivoida
4.     älyllinen stimulointi
5.     yksilöllinen kohtaaminen
12. Tulos
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4. Mitkä kunnallisen tuloksellisuuden arviointimenetelmän näkö-
kulmiin perustuvat tutkimuksen tulokset saadaan kunnan muu-
toskyvyn ja muutoksen tuloksellisuuden rakentumisesta?
Määritellyt neljä tutkimuskysymystä muodostavat kokonaisuuden tutki-
musalueesta. Vastaus ensimmäiseen kysymykseen antaa uutta ymmärrys-
tä muutoskyvystä. Tahto muutokseen ei yleensä riitä, vaan tarvitaan myös 
kykyä ja taitoa. On tärkeää tietää mitä transformationaalisen johtamisen 
osia Utajärven muutostapauksen toteutus on vastaajien mielestä sisältä-
nyt. Toisen kysymyksen vastauksen tutkiminen toteutetun muutoksen 
tuloksellisuudesta tuo ymmärrystä Utajärven kunnassa toteutetun orga-
nisaatiouudistuksen tilanteessa tapahtuneen muutoksen tuloksellisuuden 
rakentumisesta. On mielenkiintoista tietää mitä kunnan luottamushen-
kilöt, johtavat viranhaltijat ja henkilöstö arvioivat toteutetun muutoksen 
rakentumisesta ja tavoitteiden toteutumisesta. Tulokset kolmannen kysy-
myksen tutkimisesta antavat yhteenvedon tuloksellisuuden kokonaisuu-
desta kun tarkastellaan alkutilanteen ja lopputilanteen arvioita. 
Tulokset neljännestä tutkimuskysymyksestä tuovat tutkimukseen syn-
teesin kunnallisen tuloksellisuuden arviointimenetelmän perusteella. 
Synteesi perustuu tutkimusmenetelmän näkökulmiin. Tuloksista voidaan 
päätellä kunnan muutoskyvyn rakentuminen niistä eri näkökulmista, 
jotka tutkimukseen sisältyvät. Vastaavasti saadaan synteesit muutoksen 
tuloksellisuuden rakentumisesta.
5.2 Aineisto ja sen kerääminen
Aineistona käytettiin vuonna 2005 helmi–kesäkuussa tutkimukseen vas-
tanneiden Utajärven kunnan henkilöstön, luottamushenkilö- ja viran-
haltijajohdon vastauksia, joita tuli kokonaisuudessaan 189 kappaletta. 
Vastauspyyntöjä lähetettiin yhteensä 243 kappaletta, joista henkilöstölle 
171, viranhaltijajohdolle 38 ja luottamushenkilöstölle 34. Vastaajille ei 
kerrottu, että missä roolissa heitä oli pyydetty vastaamaan. Vastaajilla oli 
mahdollisuus kirjoittaa vapaita vastauksia kysymysryhmittäin.
 Aineisto kerättiin väittämiin perustuvalla kyselyllä. Kyselyyn vastat-
tiin internetpohjaista ZEF-ryhmäpalautemenetelmää hyväksikäyttäen. 
Vastaaminen tapahtui sähköpostilla välitetyn linkin kautta avautuneisiin 
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taustatietoihin, väittämiin ja vapaisiin vastauskenttiin vastaamalla. Vas-
taajiksi pyydettiin kaikkia valtuutettuja ja hallituksen jäseniä, jotka toi-
mivat noissa luottamustehtävissä laatujärjestelmän rakentamisen aikana. 
Lisäksi pyydettiin yksi vastaus sellaiselta lautakunnan pitkäaikaiselta pu-
heenjohtajalta, joka ei ole ollut valtuutettu eikä kunnanhallituksen jäsen. 
Kaikki muut lautakuntien puheenjohtajat olivat valtuutettuja. Luotta-
mushenkilöstöön kyselyä ulotettiin 34 henkilölle, joista vastasi 33 henki-
löä. Vastausprosentti siis oli 97,1.
Virkamiesjohdosta pyydettiin vastauksia 38 henkilöltä, jotka saatiin 
37:ltä, jolloin vastausprosentti oli 97,4. Vastaukset pyydettiin viranhaltija-
johdon vastauksina kaikilta kyseessä olevan ajan johtoryhmän jäseniltä, 
tiimien ja solujen vetäjiltä sekä esimiehiltä. 
Henkilöstöltä pyydettiin vastaukset 171:ltä henkilöltä ja niitä saatiin 
119 kappaletta. Vastausprosentti oli siten henkilöstön osalta 69,6 pro-
senttia. Kaikilla henkilöillä oli kunnassa sähköpostiosoite ja heille tiedo-
tettiin esimiesten ja tiimien kautta, että heille on tullut pyyntö vastata tä-
hän tutkimukseen ja he voivat tehdä sen joko sähköpostin kautta tulleen 
internetlinkin kautta tai paperivastauksena kunnanviraston kautta.
Nimi
Vastaajatun-
nusten määrä
Vastanneiden
määrä
Vastaus-
prosentti (%)
Henkilöstön näkökulma 171 119 69,6
Viranhaltijajohdon näkökulma 38 37 97,4
Luottamushenkilöjohdon 
näkökulma 34 33 97,1
Yhteensä: 243 189 77,8
Taulukko 10. Tutkimukseen pyydettyjen vastaajien määrät ja vastanneiden 
määrät sekä vastausprosentit.
Kaikkiaan pyydetyistä henkilöistä vastanneiksi rekisteröityi 189 henkilöä 
(taustatiedot). Kokonaisvastausprosentiksi rekisteröityi siten 77,8, jota ei 
voida pitää todellisena, sillä niin suuri vastausprosentti oli vain taustatie-
tojen kohdassa. Eri väittämäryhmien rekisteröityneet vastaukset vaihteli-
vat korkeimmasta 170:stä (70 %) alimmillaan 131:een (53,9 %), joka oli 
ainut alle 150:n (61,7 %) vastaajan määrä. 
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Kuvio 44. Tutkimuksen toteuttamisen osat.
Tutkimuksessa arvioinnin taustakehikkona käytettiin kunnallisen tulok-
sellisuuden arvioinnin mallia (KTAM). Väittämät laadittiin mainitun 
mallin neljästä päänäkökulmasta, joita sovellettiin niin, että talouden ja 
vaikuttavuuden merkityksiä käytettiin molempia. Henkilöstön aikaan-
saannoskyvyn näkökulma jaettiin muutoskyvyn väittämäryhmässä kah-
teen osaan. Kohdassa neljä kussakin muutoskyvyn ulottuvuudessa tut-
kittiin oppimiseen liittyviä asioita ja kohdassa viisi osaamiseen liittyviä 
seikkoja. 
I vaikuttavuus tai
talousnäkökulma
II asiakas
näkökulma
III prosessinäkö-
kulma
IV henkilöstön
aikaansaannoskyky-
näkökulma
Kohderyhmä:
- henkilöstö
- viranhaltijajohto
- luottamushenkilöjohto
Tutkimusmenetelmät:
- kunnallinen
tuloksellisuus-
arviointi (yllä)
- ZEF sähköinen
ryhmäpalaute-
menetelmä
kyselyn
toteuttamiseen
1
f
b
c
d
e
a
a. Johdon vastuu
b. Resurssien hallinta
c. Tuotteiden ja palvelujen
     toteuttaminen
d. Mittaaminen, analysointi,
     parantaminen
e. Tiimiorganisaatio
f. Tasapainotettu mittaristo/
      suunnittelu
1. Muutosvalmius, ammattitaito
2. Luottamuksen   rakentaminen
3. Inspiroiva motivointi
4. Älyllinen stimulointi
5. Yksilöllinen kohtaaminen
Kunnallisen tuloksellisuuden arviointimalli (KTAM) kyselyn teoriapohjana
Muutoskyvyn
ulottuvuudet
2
3
4
5
Tuloksellisuuden
elementit
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Tuloksellisuuden väittämäryhmässä tutkittiin teemoja päänäkökul-
miin liittyen. Alku- ja lopputilanteiden arvioissa pyrittiin soveltamaan 
pääarviointinäkökulmia vastaavissa merkityksissä toisiinsa verrattuna, 
jotta myös alku- ja lopputilanteiden eroista tehtävät johtopäätökset olisi-
vat yleensä tehtävissä ja olisivat myös suhteessa toisiinsa. 
Tutkimuksen toteutusta ilmaisevassa kuviossa kolmion keskelle on ke-
rätty keskeiset tutkimuksen suorittamisen kannalta oleelliset asiat. Niitä 
ovat luonnollisesti kohderyhmä ja tutkimiseen käytetyt menetelmät.
5.3 Tutkimusaineiston laadunvarmistus
Laadullisen tapaustutkimuksen laadunarvioimiseen on käytössä jo va-
kiintuneet menettelytapa- ja arviointikriteerit. Nuo kriteerit ovat tutki-
muksen aineiston edustavuus ja pätevyys, hankinnan ja käsittelyn luotet-
tavuus sekä tutkijan rooli tutkimuksen teossa (Alasuutari 1994).
Yksityiskohtaisemmin eriteltynä tutkimusaineiston laatua on käsitellyt 
Miels ja Huberman (1994, 263–277), jotka tarkastelevat tutkimusaineis-
ton laadun varmistamisen seuraavasti:
1. Aineiston edustavuus
2. Tutkijan heijastusvaikutukset tutkimukseen ja päinvastoin
3. Lähde- ja menetelmä triangulaatiot
4. Näytön painotus ja luotettavimman mahdollisen aineiston käyt-
tö
Muita keinoja ovat epäsopivan tai ristiriitaisten aineistojen tai näyttöjen 
etsiminen, kuten esimerkiksi
5. Yhteensopimattomat tapaukset
6. Äärimmäiset tai poikkeavat tapaukset
7. Yllätykset
8. Negatiivisen näytön etsiminen
Kirjoittajat tuovat esiin myös muita aineiston tai tulkintojen laadun var-
mistusmenettelyjä
9. ”Entä jos”
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10. Näennäisselitysten todentaminen
11. Analyysin ja tulkinnan toistaminen
12. Kilpailevien ja vaihtoehtoisten selitysten etsiminen
13. Palautteen hakeminen vastaajilta
Yksittäisessä tutkimuksessa ei ole syytä noudattaa kaikkia edellä esitet-
tyjä laadun varmistamisen toimenpiteitä vaan toimia tapauskohtaisesti 
tilanteen vaatimalla tavalla siten, että voidaan varmistaa aineiston luo-
tettavuus tutkimuksen tarpeisiin. Aineiston laatuun vaikuttavat myös ai-
neiston keräystä koskevat seikat, kuten aineiston kattavuus. Laadullisen 
tutkimuksen yhtenä laatua varmistavana tapana käytetään triangulaatiota, 
joka suomeksi tarkoittaa kolminkertaista varmistusta. Sillä tarkoitetaan 
erilaisten aineistojen, teorioiden ja/tai menetelmien käyttöä samassa tut-
kimuksessa (Eskola, Suoranta 1998, 69). Triangulaation käyttöä perus-
tellaan sillä, että sen avulla voidaan saada kattava ja luotettava kuva tut-
kimusongelmasta. Tätä kattavuutta voidaan tarkastella aineisto-, tutkija-, 
teoria-, ja menetelmätriangulaation avulla (Eskola, Suoranta 1998, 69–
75). Aineistotriangulaatiossa yhdistetään erilaisia aineistoja keskenään, 
tutkijatriangulaatiossa samaa tutkimusilmiötä tutkii useampi tutkija ja 
teoriatriangulaatiossa samaa tutkimusaineistoa tulkitaan erilaisilla teo-
rioilla. Menetelmätriangulaatiossa tutkimuskohdetta tutkitaan useilla eri 
aineistonhankinta- ja tutkimusmenetelmillä. Triangulaation käyttö ei ole 
itsetarkoitus vaan sitä tulisi käyttää tutkimuskohtaisesti harkiten. Peri aate 
triangulaatiossa on, että jos erilaiset tutkimukselliset lähestymistavat joh-
tavat samoihin johtopäätöksiin, tutkimuksen luotettavuus kasvaa. Täten 
tutkimusaineiston laatu ja aineistosta tehdyt johtopäätökset ovat tapaus-
tutkimuksen luottamuksen ja luotettavuuden ydintekijöitä (Mitronen 
2002, 137). Tämän tutkimuksen tutkijatriangulaatio toteutuu siltä osin, 
että tutkimusta on ollut ohjaamassa Lapin yliopiston kaksi professoria 
(Stenvall ja Syväjärvi) sekä aiempaa tutkimusaineistoa on ollut käytettä-
vissä Kosken Utajärven kuntaan kohdistuneesta tutkimuksesta.
Aineiston laatuun vaikuttaa merkittävästi myös aineiston kokoaminen 
ja haastateltavien valintakriteerit. Eskola ja Suoranta (1998, 66) toteavat, 
että haastateltavien valinnassa olisi suotavaa, että heillä olisi suhteellisen 
samanlainen kokemusmaailma, että heillä olisi tutkimusongelmasta teki-
jän tietoja ja olisivat kiinnostuneita tutkimuksesta. 
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Tässä tutkimuksessa tutkimusaineisto saatiin samasta työpaikasta, Uta-
järven kunnasta, joten työympäristötekijät voidaan katsoa samoiksi. Työ-
kokemus tietysti vaihtelee, mutta Utajärven kunnassa on paljon pitkä-
aikaisia työntekijöitä. Taustatiedoissa ilmenee, että 141 (75 %) vastaajista 
on ollut Utajärven kunnassa töissä yli 9 vuotta, joten jo näiden 141:n 
koko laatuprosessin ajan Utajärven kunnassa työssä olleiden vastaajien yh-
teenlasketut kokemusvuodet laatujärjestelmän rakentamisesta ja käytöstä 
ovat 1 269 vuotta (9*141=1269 v). Tämä seikka antaa tukevan pohjan 
oletukselle, että tutkimusaineisto on laajuudeltaan ja kokemus pohjaltaan 
edustava ja riittävä. Näin voidaan arvioida, että itse tutkimustehtävän 
kannalta kerätty tutkimusaineisto on riittävän luotettava ja edustava.
Kiinnostuksesta tutkimusta kohtaan kertoo tutkimusväittämien va-
paisiin vastauskenttiin tulleet runsaat kirjoitukset, joita tuli yhteensä 
612 kappaletta kaikki yhteen laskettuna. Vapaisiin kenttiin kirjoitetut 
vas taukset, viestit, kokemukset ja kertomukset osoittavat tutkimukseen 
vastanneiden korkeaa moraalia ja aitoa osallistumista. Tällainen osalli-
suus antaa tutkimuksen tuloksille pohjaa tutkimuksen tulosten realisti-
suudesta ja todellisuudesta. Vapaiden vastausten antamat niin positiiviset 
kuin negatiiviset kommentit ovat tuoneet syvyyttä ja lisäilmettä tähän 
tutkimukseen. Kommentit tuovat kilpailevia vaihtoehtoisia selityksiä, 
kertovat yksityiskohdista ja tasapainottavat kokonaisuutta.
Tutkijan roolia on käsitelty aiemmin omassa kappaleessaan, mutta täs-
sä voidaan yhteenvetona todeta, että tutkijana olen tiedostanut asemani 
ja niissä kohdissa, joissa syvällisen tiedon organisaatiosta ennakkoon saa-
neena olen katsonut asemani olevan erityinen, olen keskustellut ohjaajani 
kanssa. Näin reﬂ ektoiden ja vuorovaikutteisesti keskustellen olen pitänyt 
asemani koko ajan aktiivisesti ja kriittisesti mielessä.
5.4 Kyselyn tulosten taustatiedot
Tämän tapaustutkimuksen muutoskyvyn rakentumisen tulkitseminen 
tapahtuu transformationaalisen johtamisen taustaa vasten. Tällöin muu-
toskyvyn rakentuminen voi olla joko transformationaalista, eli muutosta 
aiheuttavaa tai transaktionaalista normaalia toimintaa. Vastaavasti tulok-
sellisuuden osalta arviot tukevat joko tuloksellisuuden tranformationaa-
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lisuutta, eli positiivista muutosta tai transaktionaalisuutta, eli toiminnan 
tavallisuutta ilman tuloksellisuuden muutosta.
ZEF-ryhmäpalautemenetelmän vakioraportin saa sekä normeeratuil-
la että absoluuttisilla arvoilla. Normeeratuilla, eli suhteellisilla arvoilla 
raportti on luonteeltaan sellainen, että kussakin kysymysryhmässä ar-
vioinnin tulokset ovat suhteessa toisiinsa siten, että vastausten keskiarvo 
on nolla. Tämä tarkoittaa sitä, että tuloksissa eivät tule esiin eri väittämä-
ryhmien väliset voimakkuuserot, vaan poikkeamat kertovat ryhmän kes-
kinäiset erot. Tulkinnoissa voidaan kertoa väittämäryhmittäin erillisten 
väittämien suhde muihin saman väittämäryhmän väittämiin ja myös 
kunkin väittämäryhmän arvioiden kesken keskiarvoon verrattuna, sillä 
keskiarvo on nolla. Käytännössä tämän tutkimuksen tulkinnoissa tuo 
ominaisuus merkitsee sitä, että ainakin niiden väittämien voidaan kat-
soa rakentaneen muutoskykyä ja tuloksellisuutta, jotka ovat keskiarvon 
positiivisella puolella, koska silloin kotikunnan asioihin positiivinen ja 
negatiivinen asenteellisuus on puhdistettu vastauksista pois.
ZEF-menetelmän suoma vastaajien antamien absoluuttisten arvojen 
tarkastelu antaa puolestaan suoran vastauksen siihen, mitä vastaajat ovat 
väittämiin vastanneet. Näin voitaisiin ZEF-menetelmän avulla tarkastella 
transformationaalisuutta tai transaktionaalisuutta erikseen absoluuttisilla 
arvoilla ja keskinäisiä ominaisuuksia normeeratuilla, eli suhteellisilla ar-
voilla. 
Tutkimustuloksissa esitetään kussakin kohdassa absoluuttisten arvojen 
tulos. Mikäli enemmistö absoluuttisten arvojen ryhmittäisistä tuloksista 
on eri mieltä puolella, niin johtopäätös on, että muutoskykyä tai tulok-
sellisuutta ei ole rakentunut sen ulottuvuuden tai elementin osalta. Mi-
käli yhdessäkään ryhmässä tulos on samaa mieltä puolella, niin vastaukset 
käsitellään suhteellisiksi tuloksiksi, joista tehdään lopulliset johtopäätök-
set.
Absoluuttisiin vastauksiin sisältyy käytännössä monenlaisia arvo- ja 
asennepiirteitä ja vastaavia, joten on arveluttavaa tehdä johtopäätökset 
suorien vastauksien perusteella. Toisaalta voidaan todeta, että absoluut-
tiset arvot antavat suoran, ilman asennepuhdistusta olevan vastauksen 
siihen, että mitä mieltä vastaajat asenteineen ovat, joten tulokset voidaan 
kertoa myös niiden perusteella ilman jatkokäsittelyä. Kun normeerauk-
sessa tavallaan tutkimusasteikko häviää kun vastausten keskiarvo koh-
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distuu nollaan, niin onko kiistatta oikein, että johtopäätökset tehdään 
sen perusteella mitkä normeerauksen jälkeiset tulokset ovat keskiarvon 
yläpuolella. Tämän tutkimuksen yhtenä rajauksena ja tulkintasääntönä 
voidaan todeta, että normeeratuista arviointituloksista ainakin niiden 
keskiarvon yläpuolella olevien vastausten katsotaan rakentaneen muutos-
kykyä ja toisaalta tuloksellisuutta. Kuten edellä todettiin, normeerattuja 
tuloksia ei käytetä, jos enemmistö kaikkien vastaajaryhmien vastauksista 
on negatiivisella eli eri mieltä olevalla puolella. Tällöin johtopäätökset 
tehdään ilman suhteellistamista saaduista absoluuttisista vastauksista. 
Tässä tutkimuksessa enemmistöltään positiivisten vastausten normee-
raus katsottiin oikeaksi toimenpiteeksi siitä syystä, ettei oman kunnan 
arviointiin liittyvä vastaajien asenteellisuus vaikuttaisi tuloksiin. Normee-
raus tasaa vastausten laatua myös siitä syystä, että vastaajat ovat luonteel-
taan erilaisia.
Toiset vastaavat niin, että kaikki tuntuu menevän huonosti ja toiset 
taas niin, että on kaikista asioista samaa mieltä. Molemmilta vastaajilta 
saadaan normeerauksen jälkeen esille heidän antamiensa arvioiden suh-
teelliset asemat kaikkien arvioiden joukossa. (Telkki, Alasaarela 2002, 
18.) 
Normeerattujen arvojen synteesinä tarkastelen, että mistä kunnallisen 
tuloksellisuuden arviointimallin (KTAM) näkökulmasta tarkasteltaessa 
transformationaalista muutoskykyä on ainakin rakentunut ja mikä näyt-
täytyy tavallisena transaktionaalisena toimintana tämän tutkimuksen va-
lossa.
Tämän tutkimuksen tuloksien tarkastelun yhtenä osana tulkitsen 
väittämäryhmittäin kolmen vastaajaryhmän vastauksia. Henkilöstön, vi-
ranhaltijajohdon ja luottamushenkilöjohdon antamia ryhmäkohtaisia ar-
vioita vertaan niiden väittämien osalta, joista kaikki vastaajaryhmät ovat 
olleet yksimielisiä joko niin, että väittämän sisältämässä asiassa on trans-
formationaalisuutta tai että kaikki pitävät asiaa normaalina transaktionaa-
lisena toimintana. Tällöin saadaan vahvimmat näytöt joko muutoskyvyn 
rakentumisesta tai vahvimmasta oletuksesta tavalliseksi transaktionaali-
seksi toiminnaksi. Kaikkien ryhmien yhdistetyistä vastauksista saadaan 
yhteistulokset, jotka ovat mahdollista ilmaista laadullista tutkimusta 
selventävinä numeroina. Laajimmat tulokset arviointimallin (KTAM) 
näkö kulmien perusteella saadaan synteesinä omissa kappaleissaan. 
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Aluksi esitän väittämäryhmien tulokset arvioijaryhmittäin ja niiden 
tulokset yhdistettynä, jolloin saadaan vastaukset ensimmäiseen ja toiseen 
tutkimuskysymykseen. Alku- ja lopputilanteen arviot esitän omissa kap-
paleissaan ja lopuksi neljännen tutkimuskysymyksen vastaukset tulevat 
esiin synteesi -kappaleessa yhteenvetona arviointinäkökulmittain erik-
seen muutoskyvyn rakentumisesta ja uuden toimintajärjestelmän tulok-
sellisuuden arvioina. 
Vuoden 2005 lopussa Utajärven kunnassa oli 195 vakituista työnteki-
jää. Lisäksi määräaikaisia oli 70 ja työllistettyjä työntekijöitä oli 10. Siten 
työntekijöitä oli yhteensä 275 henkilöä. Kysely toteutettiin vuoden 2005 
helmikuun ja kesäkuun välisenä aikana. Vastaamiseen haluttiin antaa riit-
tävästi aikaa muun muassa vuorotöiden ja sähköpostin käytön opettami-
sen ja opettelun vuoksi. Vastaajatunnuksia muodostettiin yhteensä 243 
henkilölle. 
Vastanneiden henkilöiden taustatiedoista havaitaan, että vastaajista 
naisia on ilmoittanut olevansa 67,2 % ja miehiä 31,2 %. Sukupuoltaan ei 
ole ilmoittanut 1,6 % vastaajista. Utajärven kunnassa töissä yli 15 vuotta 
ilmoitti olleensa 50,3 % vastanneista. Henkilöstöryhmässä vastanneista 
48,7 % ilmoitti olleensa yli 15 vuotta Utajärven kunnassa töissä. Viran-
haltijajohdosta vastaavasti yli 15 vuotta oli ollut 54,1 % ja luottamushen-
kilöjohdosta 51,5 % oli ollut yli 15 kunnan tehtävässä. Vähintään 9 vuot-
ta kunnan palveluksessa olleita työntekijöitä on 141 vastaajaa ja vastaajia 
oli yhteensä 189. Tämä merkitsee sitä, että voidaan olettaa 75 prosenttia 
tutkimukseen vastanneista olleen töissä koko laadun kehittämisprosessin 
ajan, eli yhdeksän vuotta. 
Taustatietojen ja kaikkien tulosten väittämien yhteydessä näkyvät ky-
seiseen kohtaan vastanneiden määrät. Jatkossa tulosten kertomisen yh-
teydessä voidaan käyttää myös lyhennettyjä ryhmänimiä, kuten henki-
löstö, virkajohto ja luottamusjohto. 
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Kuvio 45. Taustatiedot koko tutkimusaineistosta, jotka ovat vastanneet.
Tutkimusaineiston ominaispiirteenä havaitaan olevan kunnassa pitkään 
työntekijöinä ja luottamushenkilöinä toimineiden henkilöiden suuren 
osuuden tutkimuksen kohderyhmästä. Tämä seikka merkitsee sitä, että 
tutkimusaineistossa tulee näkyväksi myös merkittävästi niin sanottua hil-
jaista tietoa. Ryhmittäisiä taustatietoja liitteessä. 
Taustatiedot
1. Sukupuolesi (189)
2. Ikäsi (187)
3. Mihin seuraavista kunnan osa-alueista
kuulut ? (187)
4. Kuinka kauan olet työskennellyt
Utajärvellä vuosina (185)
Kaikki vastanneet (189)
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5.5 Tulokset muutoskyvyn rakentumisesta
Muutoskyvyn rakentumista on tutkimuksessa tarkasteltu väittämien 
pohjalta siten, että arvioijat vastasivat omasta näkökulmastaan kunnan 
johdon (Johto = Valtuusto + kh + johtoryhmä + tiimien, solujen vetäjät 
ym. esimiehet) toimia henkilöstön suuntaan. Eli miten henkilöstö koki 
asian? Johto vastaa luonnollisesti omasta näkökulmastaan niin kuin on 
saanut käsityksen eri tietolähteiden kautta ja kokemuksena. 
Normaalista kunnallisen tuloksellisuuden arviointimenetelmästä poi-
keten tässä muutoskyvyn rakentumista arvioidaan oppimisen näkökul-
masta ja osaamisen näkökulmasta erikseen kun perusmallissa se on yksi 
arviointialue. Näiden erottamisen perusteluna on se, että kun henkilöstö 
on tutkimuksen keskiössä, tästä syystä on hyvä nostaa esille oppimisen ja 
osaamisen näkökulmaero. Oppimisen katsotaan usein tulevan ulkoapäin 
kun taas osaaminen on vastaajalla kehittynyt omaksi perille menneeksi 
oppimiseksi. Näin osaaminen koetaan läheisemmäksi. Samoin talouden 
ja vaikuttavuuden näkökulman termit esiintyvät tutkimuksessa molem-
mat yhdessä tai erikseen koska vastaajille talouden näkökulma on tutumpi, 
mutta vaikuttavuuden näkökulma kuntaan teoreettisesti sopivampi ja sisäl-
löltään rikkaampi. Vaikuttavuus on arviointimallissa sovellettu termi.
Laadullisessa numeerisessa kokonaistarkastelussa saadaan kunkin 
muutoskyvyn ulottuvuuden arviointinäkökulmalle tulosta selkiyttävä 
numeroarvo transformationaaliselle tai transaktionaaliselle muutoskyvyn 
rakentumiselle. 
5.5.1 Ammattitaito eli muutosvalmius
Ensimmäinen muutoskyvyn rakentumisen ulottuvuus on taustalla vai-
kuttava ja valmiuksia luova ammattitaito. Voidaan myös olettaa, että 
ammatilliset valmiudet, kuten osaaminen, lisäävät muutostilanteessa 
myös valmiuksia muutokseen. Johdon ammatilliset valmiudet ja niiden 
seurauksena kehittyvä muutosvalmius nousevat syvällisessä muutokses-
sa esiin ja välittyvät tilanteeseen laajasti. Tässä tutkimuksessa tutkittiin 
ammattitaitoa/muutosvalmiutta muutoskyvyn ulottuvuutena. Henkilös-
tö arvioi johdon ammatillisten- ja muutoksen valmiuksien välittymistä 
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itselleen. Näin voitiin tulkita johdon toiminnan näkökulmittaisia vai-
kutuksia muutoskykyä rakentavina osina. Väittämät esitettiin talouden-, 
asiakkaiden-, prosessien-, opettamisen- ja osaamisen näkökulmista.
Kuvio 46. Arviot ammattitaidon kokonasisvaikutuksista muutoskyvyn 
rakentumiseen.
Kaikkien ryhmien vastaajat antoivat samaa mieltä olevat arviot väittä-
miin 2, asiakaspalvelun ammattitaito/muutosvalmius, 3, prosessien ke-
hittämisen ammattitaito/muutosvalmius ja 5, osaamisen kehittämisen 
ammattitaito /muutosvalmius. Näistä voidaan päätellä, että asiakaspal-
velun, prosessien kehittämisen ja osaamisen kehittämisen ammattitaito 
ja sitä myötä muutosvalmius ilmeni henkilöstölle tavalla, jotka rakensivat 
muutos kykyä eli tranformationaalisuutta Utajärven kunnassa laatujärjes-
telmän rakentamisen muutosvaiheessa. Sen sijaan talouden ja opettamisen 
ammattitaitoa ja muutosvalmiutta ei koettu muutoskykyä rakentavaksi, 
vaan kyseessä oli normaali transaktionaalinen johtamistilanne. On huo-
mattava, että talouden ja opettamisen ammattitaidon esilletulon puute 
voi johtua siten, että johto ei valinnut sellaisia ulkopuolisia henkilöitä 
tai toimia, jotka olisivat tuoneet esiin talouden ja opettamisen ammat-
titaidon kokemuksen henkilöstölle. Sama viittaus koskee useita muita-
kin kohtia tässä tutkimuksessa, koska varsinkin talousnäkökulma näyt-
tää olevan erityisen normaalissa transaktionaalisessa asemassa. On myös 
mahdollista, että transformationaalinen johtaminen eri sovellu talouden 
Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö
koki talousammattitaitoa olevan ISO: n
kehittämisessä (136)
 2. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö
koki asiakaspalvelun ammattitaitoa olevan
ISO: n kehittämisessä (138)
 3. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö
koki prosessien kehittämisen ammattitaitoa
ISO: n rakentamisessa (140)
 4. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö
koki opettamisen ammattitaitoa ISO: n
rakentamisessa (140)
 5. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö
koki osaamisen kehittämisen ammattitaitoa
ISO: n rakentamisessa (140)
 Kaikki vastanneet (150)
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yksityiskohtaiseen johtamiseen ellei siihen kiinnitetä erityistä huomiota. 
Edellä mainittuja seikkoja ei tutkittu tarkemmin. Kaikki arvioijaryhmät 
vastasivat samaa mieltä /eri mieltä -jaolla samalla tavalla.
Kuvio 47. Ryhmittäiset arviot ammattitaidon eli muutosvalmiuden vaikutuksista 
muutoskykyyn.
Vapaita vastauksia: ”Henkilöstöllä oli valmiutta tehdä muutoksia orga-
nisaatiossa ja toimintojen kehittämisessä myös ennen ISOA. Siivous- ja 
ruokahuollossa toimittiin tiimeissä. Vanhustenhuollossa toimi tiimit. Li-
säksi kunta oli jaettu kahteen väestövastuualueeseen, joihin henkilöstö oli 
jaettu. Käyttötiimin osalla tuntui että olimme toimineet tiimimäisesti jo ai-
kaisemminkin! Kunta toimi kuten muutkin kunnat. Suunnitelmia tehtiin 
ilman jatkuvuutta, suunnitelmia toteutettiin ilman tulosten ja vaikutusten 
seurantaa. Johtotaso tiesi asioista, työntekijät eivät. Työntekijöiden vaiku-
tusmahdollisuudet olivat alussa huomattavasti pienemmät kuin laatupro-
sessin jälkeen. Autoritäärinen johto oli enemmän sääntö kuin poikkeus. 
Aluksi asia oli hyvin sekava, mutta selkeytyi eteenpäin mentäessä”.
Alkutilanteesta annetuissa avoimissa vastauksissa nousi muutos-
valmiuteen liittyen esille, että muutosvalmiutta oli jonkin verran ole-
massa aiemmin toteutettujen koulutuksen ja käytännön toimien vuoksi. 
Voidaan myös todeta, että perusvalmiudet ja osaaminen osittain kattoivat 
kehittämistoimintaa ja tiimeissä työskentelemistä. Kerrottiin myös, että 
aiemmin suunnittelua tehtiin, mutta voidaan päätellä ettei se ollut riit-
tävän jäsenneltyä ja systemaattista. Henkilöstön tiedon tasosta ilmoitet-
Henkilöstön näkökulma (88) Viranhaltijajohdon näkökulma
(32)
Luottamushenkilöjohdon
näkökulma(30)
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tiin, että johto tiesi mutta henkilöstö ei ja sille selityksenä voidaan katsoa 
olevan johdon autoritäärisyys jolloin tiedon jakaminen ei ole luontaista, 
vaan päinvastoin. Prosessin ja johdon asenteen kehittyminen avoimem-
paan keskustelevaan suuntaan selkiytti ymmärrystä ja alun sekavuuden. 
Vaikka avoimissa vastauksissa kerrotaan, että ”lähdettiin hakemaan 
toimintojen optimointia” ja taloudellisilla perusteilla laatuhanketta läh-
dettiin toteuttamaan, niin valmiuksina tai ammattitaitona taloudelliset 
seikat eivät tuloksissa nouse.
Numeerisena laadullisena yhteenvetona voidaan todeta näkökulmit-
tain muutoskyvyn rakentuneen ammattitaidosta eli yleisestä muutosval-
miudesta: talousnäkökulma –5, asiakasnäkökulma +1,3, prosessinäkö-
kulma +2,09, oppimisnäkökulma –1,47 ja osaamisnäkökulma +3,19. 
Numeeriset ilmaisut tässä tutkimusraportissa nostetaan laadullisia tulok-
sia selkiyttävästä näkökulmasta.
Absoluuttisilla laadullisilla vastausarvoilla muutoskykyä oli rakentunut 
kokonaisuutena kaikista muista näkökulmista paitsi talousnäkökulmasta. 
Lisäksi oppimisen näkökulman arvo oli –0,00.
 
5.5.2 Luottamuksen rakentaminen
Onnistunut muutoskyky vaatii luottamusta. Sitä edellyttää oppiminen, 
epävarmuuden sietäminen, toisten näkemysten huomioon ottaminen ja 
yleisesti hankkeiden asioiden eteenpäin vieminen. Luottamus on muu-
tostilanteissa mahdollistaja ja toiminnan edellytys (Stenvall, Virtanen 
2007, 77). Luottamus on keskeinen muutoskyvyn elementti. Luottamus 
kehittyy vähitellen, mutta sitä täytyy tietoisesti kehittää ja tukea.
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Kuvio 48. Kokonaisarviot luottamuksesta muutoskyvyn rakentumisessa.
Utajärven ISO-hankkeessa näyttään luottamus kehittyneen neljässä vii-
destä arvioidusta näkökulmasta. Voidaan päätellä, että luottamuksen 
rakentaminen lisäsi muutoskykyä Utajärven laatujärjestelmähankkeessa. 
Luottamusta parempaan talouskehitykseen ei ollut. Näin talouden näkö-
kulman kehitys vastasi normaalin transaktionaalista toimintaa.
Kuvio 49. Ryhmäkohtaiset arviot luottamuksesta ISO-hankkeessa.
Kaikki ryhmät kokivat selvästi johdon toimineen luottamusta rakenta-
vasti kokonaisarvion talouden näkökulmaa lukuun ottamatta kaikissa 
muissa näkökulmissa. Siten muutoskyky lisääntyi talousasiat pois lukien. 
Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
luotti laatujärjestelmän(ISO) tuovan paremman
talouskehityksen (153)
 2. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
luotti ISO: n tuovan paremman asiakaspalvelun
(156)
 3. Mielestäni  johto toimi niin, että henkilöstö
luotti ISO: lla saatavan selkeät toiminnot (160)
 4. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
luotti ISO: n tuovan oppimista (158)
 5. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
luotti ISO: n tuovan osaamisen kehittymistä
(154)
Kaikki vastanneet (162)
Henkilöstön näkökulma (99) Viranhaltijajohdon näkökulma
(31)
 Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (31)
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Voidaan tulkita niin, että talousasiat olivat etäällä vastaajista, joten luot-
tamus muutokseen ei kohdannut vastaajia. Toisaalta vapaissa vastauksissa 
todetaan taloudellisten näkymien olleen alkusysäyksenä laatujärjestelmän 
rakentamiseen. Tällaiset seikat eivät kuitenkaan nousseet laajasti esiin 
vastauksissa. 
Luottamushenkilöt ja viranhaltijajohto suhtautuivat hieman kriittises-
ti siihen, että luottiko henkilöstö laatujärjestelmän rakentamisen tuovan 
paremman asiakaspalvelun, mutta itse henkilöstö luotti. Lisäksi viran-
haltija- ja luottamushenkilöjohto ei osannut ottaa selvää kantaa, että 
mahtoiko henkilöstö luottaa laatujärjestelmän tuovan oppimista, mutta 
henkilöstö luotti. Henkilöstö luotti tasaisesti taloutta lukuun ottamatta 
niin asiakaspalvelujen, toimintojen kuin oppimisen ja osaamisen kehitty-
miseen. Viranhaltija- ja luottamushenkilöjohdon erimieltä arvio luotta-
mukseen henkilöstön asiakaspalvelun kehitykseen voidaan arvioida niin, 
että siihen oli kiinnitetty jo niin paljon huomiota ettei normaalia trans-
aktionaalista toimintaa suurempia parannuksia ollut odotettavissa. Hen-
kilöstö itse luotti kehittämispotentiaaliin. Seuraava kappale näyttää, että 
motivaatio asiakaspalvelun parantamiseen on kuitenkin korkea kaikilla.
Oppimisen osalta kaikki ryhmät kuitenkin luottivat lopulta oppimi-
sen kehittymiseen. Oma osuutensa asiakaspalvelun ja oppimisen kehitty-
misen vähäiseen luottamukseen lienee myös sillä, että laatujärjestelmän 
rakentamista perusteltiin enemmänkin talouden ja toimintojen parane-
misella. Vapaissa vastauksissa kerrotaan: ”Laatujärjestelmää perusteltiin 
sitten toimintojen järkeistämisellä ja kilpailukyvyllä ja sitä kautta myös 
säästöillä. Aluksi laatujärjestelmäosaaminen oli heikko. Oli luotettava 
lähes sokeasti kuntaorganisaation ulkopuoliseen konsulttiin. Tänä päivä-
nä moni asia näyttää erilaiselta kun oma osaaminen on parantunut. Kai 
tämä oli oman oppimisen kannalta välttämätöntä.” 
Numeerisena laadullisena yhteenvetona voidaan todeta näkökulmit-
tain muutoskyvyn rakentuneen luottamuksen kehittämisestä näkökul-
mittain: talousnäkökulma –5, asiakasnäkökulma +0,64, prosessinäkökul-
ma +2,52, oppimisnäkökulma +0,95 ja osaamisnäkökulma +1,71. 
Absoluuttisilla arvoilla tarkasteltaessa kokonaistulos oli muutoskyvyn 
rakentumisen puolella paitsi talouden näkökulmasta.
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5.5.3 Inspiroiva tapa motivoida
Motivointi on merkittävä tekijä ihmisten välisessä vaikuttamisessa. Täs-
sä tutkimuksessa tulee esille, että henkilöstön motivoituminen ei ole 
ollut parasta mahdollista tasoa. Kuitenkin muutoskyvyn rakentumisen 
kannalta tarkasteluna huomataan, että 15:stä ryhmäkohtaisesta arvioin-
tikohdasta yhdeksän on samaa mieltä puolella. Tästä voidaan päätellä 
muutoskyvyn motivoinnilla on ollut kokonaisuutena rakentava vaikutus. 
Kokonaistarkastelussa henkilöstön negatiivisemmat arviot painottavat 
yleiskuvaa eri mieltä -puolelle. 
Kuvio 50. Motivoinnin kokonaisvaikutukset muutoskyvyn rakentumiseen.
Kaikki ryhmät ovat samaa mieltä motivointiväittämien kaksi ja viisi 
osalta. Näin voidaan päätellä, että motivointi paremman asiakaspalve-
lun kehittymiseen on lisännyt Utajärven kunnan muutoskykyä. Lisäksi 
viranhaltijajohdon ja luottamushenkilöjohdon näkökulmista arvioituna 
myös henkilöstön motivointi oppimiseen lisäsi muutoskykyä. Vapaissa 
vastauksissa on näyttöä, että on yritetty motivoida talouden ja toimin-
tojen parantamisella: ”Tarvittiin apuvälineitä talous- ja toiminnallisiin 
vaikeuksiin.” Ne eivät näyttäneet menneen läpi. Syy kerrottiin: ”Tuntui 
sekavalta ja motivoituminen oli vaikeaa.”
Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
motivoitui ISO: on talouskehityksen toivossa
(153)
 2. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
motivoitui ISO: on paremman  asiakaspalvelun
toivossa (157)
 3. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
motivoitui ISO :lla saatavien toimintojen
määrittämisen vuoksi (144)
 4. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
motivoitui ISO: n tuovan oppimisen vuoksi
(150)
 5. Mielestäni  johto toimi niin, että henkilöstö
motivoitui ISO: n tuovan osaamisen
kehittymisen vuoksi (146)
 Kaikki vastanneet (158)
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Kuvio 51. Motivoinnin aikaansaamat arviointiryhmäkohtaiset vaikutukset 
muutoskyvyn rakentumiseen.
Niin henkilöstö, viranhaltijajohto kuin luottamushenkilöjohtokin oli-
vat vain lievästi erimieltä toimintojen määrittämisen motivoivasta vai-
kutuksesta. Ero on niin pieni, että ”toimintojen parantaminen” sanat 
”toimintojen määrittäminen” tilalla olisi voinut muuttaa arvion toiseksi, 
sillä alkutilanteen arviossa kaikki ryhmät katsoivat johdon perustelleen 
organisaatiomuutosta toimintojen parantamisella.
Kohta neljä, motivoituminen oppimisen vuoksi on mielenkiintoinen, 
sillä viranhaltija- ja luottamushenkilöjohto katsoivat henkilöstön moti-
voituneen ja siten muutoskyvyn lisääntyneen oppimisen vuoksi, mutta 
henkilöstö oli erimieltä. Kaikkien arvioijien mielestä parempaan talous-
kehitykseen pyrkiminen ei motivoinut rakentamaan laatujärjestelmää. 
Numeerisena laadullisena yhteenvetona voidaan todeta näkökulmit-
tain muutoskyvyn rakentuneen inspiroivasta motivoinnista: talousnäkö-
kulma –5, asiakasnäkökulma +2,52, prosessinäkökulma –0,24, oppimis-
näkökulma -0,64 ja osaamisnäkökulma +3,44. Absoluuttisilla arvoilla 
tarkasteltaessa kokonaistulos oli muissa muutoskyvyn rakentumisen puo-
lella paitsi talouden näkökulmasta.
Vapaissa vastauksissa ilmaistiin, että annettu ”koulutus järjestelmään 
oli ihan hyvä, ei liian vaikeaa”. Kiiteltiin myös: ”Laatujärjestelmäprosessi 
oli riittävän pitkä”. Toisaalta nousi esiin ongelmia, jotka eivät motivoi-
neet ”…olisivat enempi voineet suunnitella…, eikä mennä pikkuporu-
kan sanelun mukaan”.
Henkilöstön näkökulma (97) Viranhaltijajohdon näkökulma
(31)
Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (30)
203
5.5.4 Älyllinen stimulointi
Älyllinen stimulointi muutoskykyä rakentavana elementtinä on tämän 
kohdan väittämissä käsitelty laajasta näkökulmasta ajan käyttönä ISO-
hankkeeseen. Stimuloinnilla käytännössä tarkoitettiin mm. työntekijöi-
den oma-aloitteellisuuden rohkaisemista ja luovuutta. Se merkitsee orga-
nisaatiossa innovatiivista otetta ja rohkeutta tehdä itse oma työnsä eteen 
kehittämistoimia ja ehdotuksia. Kyseenalaistaminen on hyve ja virheis-
tä ei rangaista julkisesti itseluottamusta alentaen, vaan virheet nähdään 
luonnollisena osana kehittyvän organisaation toimintaa (Anttalainen 
2007, 50).
Kuvio 52. Kokonaisarviot älyllisestä stimuloinnista.
Kaikki ryhmät arvioivat, että osaamisen kehittymisen perustelemiseen 
johto paneutui ja käytti aikaansa. Osaamisen kehittyminen on myös lä-
hellä innovatiivisuutta ja luovuutta, joka transformationaalisen johtami-
sen teorian mukaan kuuluu älyllisen stimuloinnin käsitteeseen. Voidaan 
päätellä, että innovatiivinen osaamisen kehittäminen tuki Utajärven kun-
nan muutoskyvyn paranemista. Talousvaikutuksiin johdon ei katsottu 
käyttävän aikaansa, mutta muiden kohtien osalta enemmistä katsoi näin 
olleen. Vapaissa vastauksissa kerrottiin, että ”johto ja esimiehet ovat aina 
Tutkimusväittämät:
1. Mielestäni johto paneutui ja käytti
aikaansa saaden ISO: n hyvät
talousvaikutukset perustelluksi henkilöstölle
(145)
 2. Mielestäni johto paneutui ja käytti
aikaansa saaden ISO: n asiakaspalvelun
parantamisen perustelluksi henkilöstölle (146)
3. Mielestäni johto paneutui ja käytti
aikaansa saaden ISO: n prosessien
määrittämisen perustelluksi henkilöstölle
(143)
4. Mielestäni kunnan johto paneutui ja käytti
aikaansa saaden ISO: n tuovan oppimisen
perustelluksi henkilöstölle (141)
5. Mielestäni johto paneutui ja käytti
aikaansa saaden ISO: n tuovan osaamisen
kehittymisen perustelluksi henkilöstölle
(144)
Kaikki vastanneet (150)
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kannustaneet kehittymään ja kouluttautumaan.” Talouden innovatiivi-
suuden puuttumisen tuloksen voidaan tulkita olevan seurausta kunnan 
laajasta taloustietoisuudesta. Sen myötä ymmärretään niin, että jos ja 
kun kuntatalous on huonossa tilassa, niin siihen ei vaan ole kiinnitetty 
riittävästi huomiota. Älyllisesti stimuloituneena kommenttina esitettiin: 
”laatujärjestelmän rakentamisprosessi on ollut erittäin mielenkiintoista 
ja haastavaa”.
Kuvio 53. Ryhmäkohtaiset arviot älyllisestä stimuloinnista.
Numeerisena laadullisena yhteenvetona voidaan todeta näkökulmittain 
muutoskyvyn rakentuneen älyllisestä stimuloinnista: talousnäkökulma 
–5, asiakasnäkökulma +1,19, prosessinäkökulma +0,15, oppimisnäkö-
kulma +0,94 ja osaamisnäkökulma +3,31. 
Absoluuttisilla arvoilla tarkasteltaessa kokonaistulos oli muutoskyvyn 
rakentumisen puolella paitsi talouden näkökulmasta tarkasteltaessa.
5.5.5 Yksilöllinen kohtaaminen
Yksilöllisen kohtaamisen kokemus on merkittävä osa-alue jos halutaan 
mahdollisimman laajaa sitoutumista hankkeeseen. Henkilökohtainen 
vuorovaikutus ja keskustelu – tässä tapauksessa laatujärjestelmän raken-
tamisen onnistumisen taso – ratkeavat henkilöiden tasolla. 
Henkilöstön näkökulma (91) Viranhaltijajohdon näkökulma
(29)
 Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (30)
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Absoluuttisilla arvoilla tarkasteltaessa kokonaistulos oli muutoskyvyn 
rakentumisen puolella vain prosessien rakentamisen osalta (+ 0,01). Muut 
osa-alueet olivat negatiivisia: talousnäkökulma –0,74, asiakasnäkö kulma 
–0,12, oppimisnäkökulma –0,31 ja osaamisnäkökulma –0,14. Tästä 
seuraa johtopäätös, että koska enemmistö yksilöllisen kohtaamisen ulot-
tuvuuden arvioinnin kohdista olivat negatiivisia, niin on todettava, että 
yksilöllisellä kohtaamisella ei saavutettu muutoskykyä Utajärven kunnan 
muutoksen rakentumisen tapauksessa, joten normeerattujen tulosten kä-
sittelyyn ei ole aihetta.
Vapaista vastauksista löytyy arvio, että työntekijöiden vaikutusmah-
dollisuudet olivat ennen laatujärjestelmää ja tiimiorganisaatiota huo-
mattavasti pienemmät. Autoritaarinen patruuna tai tanttajohtaminen 
olivat enemmän sääntö kuin poikkeus. Kommentoitiin myös oppimista 
hyvin henkilökohtaisesti: ”Ei se johto opettanut. Kyllä oppiminen on 
työntekijä lähtöistä.” Tiedottaminen ja täysin uuden asian alkuvaihe kerä-
si vapaissa palautteissa paljon kritiikkiä: ”Alku oli epäselvää. Tiedottami-
nen työntekijöille oli tosi puutteellista ja informaation puute toi epävar-
muutta ja sitä kautta vastustusta asiaan.” Vapaista vastauksista kävi ilmi, 
että koko henkilöstö ei ollut kokenut saaneensa olla kuitenkaan tarpeeksi 
mukana prosessien kuvaamisissa. 
 
5.6 Käsitykset uuden toimintajärjestelmän 
tuloksellisuudesta
Samoin kuin muutoskyvyn elementtien arvioinnissa tulkintatapana myös 
tässä tuloksellisuuden arviointia koskevissa kohdissa käytettiin kunnal-
lista tuloksellisuuden arviointimallia (KTAM). ZEF-menetelmän abso-
luuttisten ryhmäkohtaisten kokonaisarvojen enemmistön negatiivisuus 
-tilanne aiheuttaa johtopäätöksen, että tuloksellisuutta siitä elementistä 
ei ole aiheutunut eikä normeerattujen arvojen käyttöön ole lainkaan tar-
vetta.
Tutkimuksen tässä osassa vastattiin ensimmäisestä osasta poiketen 
neljästä eri arviointinäkökulmasta laadittuihin väittämiin. Opettamisen 
ja osaamisen näkökulmat yhdistettiin lähinnä uudistumisen ja oppimi-
sen näkökulmaksi. Laadullinen arviointiasteikko oli edelleen eri mieltä 
206
(–5) – samaa mieltä (+5). Arvioinnit voidaan edelleen normeerattujen 
arvioiden osalta tehdä niin, että positiivisella puolella, eli samaa mieltä 
olevien arvioiden voidaan tulkita ainakin rakentaneen transformationaa-
lisesti tuloksellisuutta. Jos arvio on negatiivinen voidaan elementtiä pitää 
tavallisena transaktionaalisena toimintana.
5.6.1 Kunnan johdon sitoutuminen, 
asiakaskeskeisyys ja vastuu 
Tässä tutkimuksen osassa kunnan johdolla tarkoitettiin edelleen valtuus-
toa, hallitusta, lautakuntien puheenjohtajia, johtoryhmää, tiimien ja so-
lujen vetäjiä sekä muita esimiehiä.
Kuvio 54. Kunnan johdon sitoutuminen, asiakaskeskeisyys ja vastuut – arviointi. 
Kaikki arvioijat mukana. 
Tuloksellisuuden elementtinä tutkittua johdon sitoutumista, asiakaskes-
keisyyttä ja vastuuta arvioitiin väittämiin vastaamalla. Eri vastaajaryh-
mien välille muodostui huomattavia arviointieroja. Tämä osoittaa, että 
kaikki ryhmät kokevat vastuun, sitoutumisen ja asiakaspinnan omalla 
tavallaan ja arvioivat sitä omasta näkökulmastaan. Kaikkiaan väittämiin 
tuli 7/12 samaa mieltä olevaa vastausta, vaikka kaikki vastaukset yhdistä-
vässä koonnissa yksi neljästä yltää samaa mieltä olevaksi arvioksi eli on-
nistumisen puolelle. Tästä voidaan päätellä, että johdon sitoutuminen, 
 Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni ISO: n myötä luottamushenkilö-
ja viranhaltijajohdon päätösten vaikuttavuus on
parantunut (141)
 2. Mielestäni johdon tavoittelema
asiakastyytyväisyys on parantunut ISO: n myötä
(142)
 3. Mielestäni kunnan johto on hoitanut ISO: ssa
sille määritellyt tehtävät hyvin (135)
 4. Mielestäni ISO: ssa määriteltyjen johdon
katselmuksien (2/vuosi) ansiosta kunnan
toimintaa on voitu parantaa (135)
 Kaikki vastanneet (155)
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asiakaslähtöisyys ja vastuu on ilmennyt vaihtelevasti. On mahdollista että 
osa vastaajista tarkoittaa luottamushenkilöjohtoa vapaan vastauksen tyy-
liin: ”luottamushenkilöt menettävät ajan isojen asioiden hoitamisesta ja 
strategioiden luomisesta pienten asioiden näpertelyyn ja unohtavat joh-
tamisen ja työntekijöiden tukemisen.”
Vapaissa vastauksissa kerrottiin, että ”laatujärjestelmä ja tasapainotettu 
mittaristo ovat niin hyviä työkaluja, että johdon tulisi paneutua enem-
män niiden sisäänajoon koko organisaatiossa etteivät hyvät asiat pääsisi 
valumaan hukkaan kun niiden merkitystä ei tarpeeksi ymmärretä.”
Mielenkiintoista on tarkastella kohdassa yksi johdon päätösten vaikut-
tavuutta, sillä se oli henkilöstön ja viranhaltijajohdon mielestä parantu-
nut, mutta luottamushenkilöjohto oli eri mieltä. Tämä johtunee siitä, 
että luottamushenkilöjohto ei saane juuri lainkaan palautetta omista 
päätöksistään, mistä syystä he ovat omien tuntemuksiensa ja luulojensa 
varassa vastanneet selvästi muista kahdesta ryhmästä poiketen.
Kuvio 55. Kunnan johdon sitoutuminen, asiakaskeskeisyys ja vastuut -arviointi. 
Vastaajaryhmittäin eriteltynä.
Toisessa väittämässä esiin tuodusta asiakastyytyväisyyden paranemisesta 
oli viranhaltijajohto selvästi samaa mieltä, mutta henkilöstö ja luottamus-
henkilöjohto eri mieltä. Kolmannessa väittämässä esitetystä johdon hy-
västä toiminnasta kriittisintä oli viranhaltijajohto. Henkilöstö on lievästi 
onnistumisen kannalla ja luottamushenkilöjohto katsoo johdon tehneen 
hyvin sille tarkoitetut laatujärjestelmäasiat. Neljännen väittämän tulok-
Henkilöstön näkökulma (92) Viranhaltijajohdon näkökulma
(32)
Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (31)
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sista voidaan päätellä, että kaikki ryhmät katsovat johdon katselmuksen 
olevan hyvä asia, mutta viranhaltijajohto on kriittisin. 
Vapaissa vastauksissa kerrottiin, että ”laatujärjestelmän läpivienti on 
vaatinut paljon aikaan luottamusmiehiltä ja viranhaltijoilta. Luottamus-
henkilönä katson, että ISO johdettiin ja rakennettiin asianmukaisesti ja 
tavoitteet täyttyivät.” Toisaalta kriittisiä kommentteja tuli alun sitoutu-
misesta: ”Johdon sitoutuminen olisi saanut tapahtua heti alkuvaiheessa! 
Ohjaus esim. prosessien auki purkamiselle oli hyvin puutteellista.”
Numeerisena laadullisena yhteenvetona voidaan todeta tuloksellisuu-
den rakentuneen johdon vastuista arviointinäkökulmittain seuraavasti: 
talous- /vaikuttavuusnäkökulma –0,78 asiakasnäkökulma –3,14, proses-
sinäkökulma –0,80 ja oppimisnäkökulma +4,72. 
Absoluuttisilla arvoilla tarkasteltaessa kokonaistulos oli tuloksellisuu-
den rakentumisen puolella kaikkien kohdan väittämien osalta.
5.6.2 Resurssien hallinta
Laatujärjestelmä edellyttää resurssien arviointia ja niiden varaamisen 
menettelyä määriteltäväksi sekä riittäviä resursseja toiminnan edellyttä-
mässä laajuudessa. Kohdassa yksi tutkittua yleistä positiivista vaikutusta 
resurssihallintaan vain viranhaltijajohto katsoo olleen olemassa. Sama ar-
vio toistuu suoraan asiakaspalveluun saatavissa olevien resurssien osalta. 
Viranhaltijajohto katsoo, että asiakaspalveluun saa paremmin resursseja 
kuin ennen, mutta henkilöstö ja luottamushenkilöjohto oli eri mieltä. 
Resurssien varausprosessien paranemista mikään ryhmä ei allekirjoita. 
Koulutuksen saatavuuden osalta tilanteen katsoo sekä luottahenkilöt että 
henkilöstö parantuneen. 
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Kuvio 56. Resurssien hallinnan kehitysarvio, kaikki arvioijat.
Vapaissa vastauksissa tuodaan esille, että ”laatujärjestelmän myötä kunnan 
toiminnot ovat selkiytyneet ja tulleet laadukkaammiksi sekä työmotivaa-
tio on kasvanut tiimityön myötä.” Resurssien hallinnan voidaan katsoa 
parantuneen myös henkilökohtaisella tasolla: ” Varmaankin laatuprosessi 
kaikkiaan on pannut ihmiset ajattelemaan, että miksi tätä työtä teen? Ei 
ehkä niinkään päätöksentekoon vaikuttamisen kautta kuin oman hen-
kilökohtaisen kasvun ja oppimisen kautta. Ihmisen oman ajattelutavan 
muuttamisesta kaikki suuri syntyy.” Resurssien hallintakysymys on myös 
itse laatujärjestelmä, sillä monissa vapaissa vastauksissa arvosteltiin laatu-
järjestelmää työlääksi: ”Laatujärjestelmä vie aikaa varsinaisesta työstä, 
mutta toisaalta parantaa työn laatua.” 
 Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni ISO on vaikuttanut parantavasti
resurssihallintaan (henkilö-, työympäristö- ja
muut resurssit) (143)
 2. Mielestäni ISO on parantanut suoraan
asiakaspalveluun suunnattujen resurssien
saatavuutta (139)
 3. Mielestäni ISO :ssa määritellyt
resurssivarausprosessit työpisteisiin ovat
yleisesti parantuneet (työntekijät, kokoussalit,
kahvit, dataprojektorit yms.) (141)
 4. Mielestäni ISO on parantanut puuttuvien
osaamisien hankkimista koulutuksen avulla
(143)
 Kaikki vastanneet (150)
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Kuvio 57. Resurssien hallinnan kehitysarvio vastaajaryhmittäin eriteltynä.
Numeerisena laadullisena yhteenvetona voidaan todeta tuloksellisuuden 
rakentuneen resurssien hallinnasta arviointinäkökulmittain seuraavasti: 
talous- /vaikuttavuusnäkökulma –4,01 asiakasnäkökulma –0,91, proses-
sinäkökulma +0,98 ja oppimisnäkökulma +3,94. Numeroilla ilmaistut 
laadulliset normeeratut tulokset kertovat keskinäisen järjestyksen resurs-
sien hallinnan paranemisen osalta. 
Absoluuttisilla arvoilla tarkasteltaessa kokonaistulos oli tuloksellisuu-
den rakentumisen puolella kaikkien tämän kohdan väittämien osalta.
 
5.6.3 Palvelujen ja tuotteiden toteuttaminen
Toimintojen kuvaaminen ja kehittäminen ovat suuri ja tärkeä osa laatu-
järjestelmän kehittämistä. Tähän osaan henkilöstö osallistui laajasti ja 
käytti paljon aikaansa. Systemaattisesta toimintojen kuvaamisesta huo-
limatta arvioijat eivät katso siitä syntyvän kustannustehokkuutta. Sama 
koskee tarkasti eriteltyjen kuvausten vaikutusta asiakaslaatuun. Sen ei 
uskota syntyvän tarkoista prosessikuvauksista. Sen sijaan prosessien ku-
vaamisen yleensä, arvioitiin antavan varmuutta palvelujen ja tuotteiden 
tekemiseen.
 Henkilöstön näkökulma (88)  Viranhaltijajohdon näkökulma
(33)
 Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (29)
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Kuvio 58. Kunnan toimintaprosessien toteuttamisen ja kehittämisen 
kokonaisarvio.
Ainoastaan luottamushenkilöjohto oli kahden vaiheilla, että tuleeko pro-
sessien kuvauksista yleisesti parempaa työn tekemistä. Selvin tulos saatiin 
henkilöstön laatimien toimintojen kuvausten vaikutuksesta laadukkaan 
toiminnan oppimiseen. Siitä kaikki arvioijaryhmät olivat selvästi samaa 
mieltä tutkimusväitteen kanssa. 
Vapaista vastauksista löytyy pohdintoja palvelujen ja tuotteiden toteu-
tuksesta: ”Tiimiorganisaatio muuttuu toimivaksi prosessien myötä. Vaa-
tii sitoutumista, paneutumista ja halua kehittää toimintaa. Tärkeää on 
vastuun- ja tehtävien jakaminen, tasavertaisuus töiden/vastuun suhteen. 
Positiivisen palautteen saaminen kannustaa tiimityöskentelyssä uusien 
haasteiden edessä.” ”Mielestäni tiimeissä vastuuta jaetaan tasaisesti myös 
perustyöntekijöille, jolloin esimiestason henkilöstöä on pystytty vähentä-
mään.” Palvelujen toteuttaminen on alkuvaiheessa kohdannut ongelmia 
lähinnä organisoinnin tasolla. Varsinkin sosiaaliterveystoimesta tuli mo-
nen tasoisia ongelmien kuvauksia: ”Sote-tiimit rakennettiin määräävällä 
tavalla ylhäältä alaspäin. Tiimien rajat ovat kuin muuri eikä niitä voi ylit-
tää edes työvoiman käytön näkökulmasta”. ”Sosiaali- ja terveystoimes-
sa tulee olla selkeä vetäjä, mutta solutasolla toisen mielipiteen kuuntelu 
ja yhdessä suunnittelu ovat tärkeitä ja ylläpidettäviä asioita.” ”On saatu 
organisaation ja suunnittelujärjestelmän” Fyysinen puoli” ja nyt pitäisi 
 Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni ISO :n systemaattinen
toimintojen kuvaus toi kustannustehokkuutta
(140)
 2. Mielestäni ISO :n tarkasti eritelty palvelu-/
tuotantoprosessi tuottaa hyvän laadun
asiakaspalveluun (145)
 3. Mielestäni ISO :n tarkasti kuvatut prosessit
antavat varmuuden palvelujen/tuotteiden
tekemiseen (148)
 4. Mielestäni työntekijöiden laatimat ISO: n
toimintakuvaukset opettivat samalla
laadukkaaseen toimintaan (147)
 Kaikki vastanneet (153)
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ruveta rakentamaan sisältä käsin. Esim. Tiiminvetäjä on tiiminsä hengen-
luoja. Hänellä pitäisi olla koulutusta, kokemusta, näkemystä ja mahdolli-
suuksia opastaa alaisiaan tavoitteelliseen toimintaan, jossa asiakas viihtyy 
samoin kuin työntekijät. Liian monista työpisteistä puuttuu ”ihmisen 
hoitamisen” puoli”.
Kuvio 59. Kunnan toimintaprosessien toteuttamisen ja kehittämisen arvio 
eriteltynä.
Numeerisena laadullisena yhteenvetona voidaan todeta tuloksellisuu-
den rakentuneen palvelujen ja tuotteiden laatujärjestelmän mukaisesta 
toteutuksesta arviointinäkökulmittain seuraavasti: talous- /vaikuttavuus-
näkökulma –3,11 asiakasnäkökulma –1,81, prosessinäkökulma +0,42 ja 
oppimisnäkökulma +4,50.
Absoluuttisilla arvoilla tarkasteltaessa kokonaistulos oli tuloksellisuu-
den rakentumisen puolella kaikkien muiden kohdan väittämien osalta 
paitsi talouden (–0,01) osalta. Näin voitiin keskinäinen järjestys tutkia 
normeerattujen arvojen avulla. 
5.6.4 Mittaaminen, analysointi ja parantaminen
Erilaiset palautteet, tutkimukset ja analysoinnit ovat laatujärjestelmän 
toiminnan edellyttämiä asioita. Kokonaistulokset nousivat asiakaspalve-
lujen mittaamisen sekä jatkuvan laadun parantamisen oppimisprosessin 
 Henkilöstön näkökulma (89)  Viranhaltijajohdon näkökulma
(34)
 Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (30)
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onnistumisen osalta positiivisiksi. Kustannustehokkuuden ja työssä on-
nistumisen mittaamisen tuloksellisuuteen eivät vastaajat uskoneet.
Kuvio 60. Mittaamisen, analysoinnin ja parantamisen kokonaisarvio. 
Ryhmätuloksien osalta mittaamisen, analysoinnin tai seurannan ei us-
konut mikään ryhmä vaikuttavan positiivisesti kustannustehokkuuteen. 
Sen sijaan mittausvaikutuksia asiakaslaatuun uskovat sekä henkilöstö että 
viranhaltijajohto olevan. Mikään ryhmä ei ollut varauksettomasti samaa 
mieltä laatujärjestelmämittauksen antamasta tiedosta työssä onnistumi-
sesta. Tämän tutkimuksen perusteella mittaamisen, analysoinnin ja jat-
kuvan parantamisen osalta on paljon kehitettävää. 
Työssä onnistumisen mittaaminen on ollut pitkään kunnassa esillä jär-
jestelmän kehittämiskohteena, joten vastaukset ovat loogisia. Jatkuvaan 
parantamiseen oppimisprosessina luottavat kaikki ryhmät laatua ja tulok-
sellisuutta parantavana tekijänä.
 Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni ISO: n seuranta-, mittaus- ja
analysointitavat vaikuttavat myönteisesti
kustannustehokkuuteen (139)
 2. Mielestäni  ISO: n asiakasvaatimukset, -
tyytyväisyysmittaukset ja -palautteet sekä
auditoinnit parantavat lopulta toiminnan
asiakaslaatua (149)
 3. Mielestäni ISO: n seuranta-, mittaus-,
analysointi- ja parantamisjärjestelmä tuo
tietoa onnistumisesta työssäni (148)
 4. Mielestäni jatkuva parantaminen on
oppimisprosessi, joka tuottaa kuntaan
jatkuvasti parempaa laatua (150)
 Kaikki vastanneet (153)
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Kuvio 61. Mittaamisen, analysoinnin ja parantamisen arvio vastaajaryhmittäin.
Vapaista vastauksista ilmeni, että laatujärjestelmä koetaan työn jatkuvan 
kehittämisen moottorina: ”Laatujärjestelmä ”muistuttaa” koko ajan mi-
ten tulee toimia asiakaslähtöisesti ja tehokkaasti.” ”Laatujärjestelmä on 
tuonut tehokkuutta ja toimivuutta sekä istuu hyvin näin pienen kun-
nan toimintoihin.” Auditointeja ja palautteita arvioidaan monipuolisesti: 
”Palautejärjestelmä on kyllä hyvä. Näin palautteen antaja saa paremmin 
äänensä kuuluviin.” ”Hyvää järjestelmässä on se kun kuntalaiset ovat saa-
neet antaa palautetta kuntaan niin hyvissä kuin huonoissa asioissa ja saa-
neet myös vastauksen niihin”
 ”Arvioinnit ja auditointiraporttien jälkiseurannat pitää saada tarkem-
miksi sekä korjausehdotukset tietyssä määräajassa käytäntöön.” ”Sisäiset 
auditoinnit ovat olleet mielenkiintoisia. On saanut kurkistaa eri hallin-
tokuntien työpisteiden arkea. ”Tiimien välistä yhteistyötä tulee kehittää 
tasa vertaisuuden pohjalta, ei kilpailevina. Iänkaikkinen säästökuuri tun-
tuu vesittävän monet hyvät aikeet.” 
Numeerisena laadullisena yhteenvetona voidaan todeta tuloksellisuu-
den onnistuneen mittaamisen, analysoinnin ja parantamisen tekijöistä 
arviointinäkökulmittain seuraavasti: talous- /vaikuttavuusnäkökulma 
–3,69 asiakasnäkökulma +0,53, prosessinäkökulma –1,11 ja oppimisnä-
kökulma +4,27.
Absoluuttisilla arvoilla tarkasteltaessa kokonaistulos oli tuloksellisuu-
den rakentumisen puolella kaikkien kohdan väittämien osalta. Tämä 
Henkilöstön näkökulma (90)  Viranhaltijajohdon näkökulma
(34)
 Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (29)
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kohta sai toiseksi parhaat absoluuttiset arviot: talousnäkökulma +0,28, 
asiakasnäkökulma +1,12, prosessinäkökulma +0,81 ja oppimisen näkö-
kulma +2,11. Tämä tarkoittaa, että vastaajat arvioivat mittaamisen, ana-
lysoinnin ja parantamisen onnistuneeksi osaksi kunnan uuden toiminta-
järjestelmän rakentamisen yhteydessä. 
 
5.6.5 Tiimiorganisaatio
Laatujärjestelmän rakentamisen alkuaikoina tehtiin päätös tiimiorga-
nisaation rakentamisesta, koska yleisesti oli saatu sellainen käsitys, että 
tiimiorganisaatio voisi vastata ajan haasteisiin paremmin kuin perintei-
nen linjaorganisaatio. Kokonaistuloksesta nähdään ¾:n arvioista olevan 
tiimiorganisaatiolle positiivisia.
Kuvio 62. Kokonaisarvio tiimiorganisaation onnistumisesta.
Tiimien ja solujen onnistumista vuorovaikutteisina itseohjautuvina työ-
ryhminä koskevaan väitteeseen tuli kaikilta ryhmiltä selkeä eri mieltä ole-
va tulos. Sen sijaan tiimien ja solujen toiminnan lähtökohta on kaikkien 
ryhmien mielestä asiakkaat. Kolmannesta väittämästä tiimiorganisaation 
laadukkuudesta työn tekemiseen henkilöstö ja viranhaltijajohto ovat sa-
maa mieltä ja luottamushenkilöstö ei ehkä tiedä tarkasti ja suhtautuu täs-
sä neutraalisti. Tiimien ja solujen muodostamista koskevasta väittämästä 
luottamushenkilöt ja johtavat viranhaltijat olivat samaa mieltä, mutta 
 Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni tiimit ja solut ovat onnistuneet
vuorovaikutteisina ja itseohjautuvina
työryhminä (154)
 2. Mielestäni asiakaslähtöisyys on tiimien ja
solujen työn lähtökohta (153)
 3. Mielestäni tiimiorganisaatio on laadukas
organisoitumistapa työn tekemiseen. (152)
 4. Mielestäni tiimien ja solujen
muodostaminen oli vuorovaikutteinen
oppimistapahtuma (145)
 Kaikki vastanneet (156)
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henkilöstön enemmistö ei ole kokenut tiimien ja solujen muodostamista 
vuorovaikutteisena oppimistapahtumana.
Vapaita vastauksia kertyi tiimiorganisaatiosta monesta syystä monelta 
kannalta arvioituna. Toiset pitävät sitä onnistuneena ja toiset sopimat-
tomana juuri hänen hallintokuntaan. ”Tiimiorganisaatio muuttuu toi-
mivaksi prosessien myötä. Se vaatii sitoutumista, paneutumista ja halua 
kehittää toimintaa.
Kuvio 63. Arviointi tiimiorganisaation onnistumisesta vastaajaryhmittäin 
eriteltynä.
Tärkeää on vastuun – ja tehtävien jakaminen, tasavertaisuus töiden ja 
vastuun suhteen. Positiivisen palautteen saaminen kannustaa tiimityös-
kentelyssä uusien haasteiden edessä.” Jatkuvassa muutoksessa tiimiorga-
nisaatio pystyy reagoimaan nopeammin kuin linjaorganisaatio. Nopeasti 
muuttuvat tilanteet voivat tiimit ratkaista nopeasti.” ”Liika valta koke-
mattomille liian alhaalla aiheuttaa sekasortoa ja epätietoisuutta huonon 
ohjauksen ja johtamisen vuoksi.”
Arvioista käy ilmi, että sosiaali- ja terveystoimen tiimiorganisaation 
rakentamisessa on ollut syviä ristiriitaisuuksia. ”Sosiaali- ja terveystiimit 
rakennettiin väärin ylhäältä alaspäin vaikka kuuluisi olla päinvastoin. Tii-
mien rajat, joita ennen ei ollut, ovat kuin muuri ja niitä ei ylitetä edes 
työvoiman siirrossa. Kovalla tohinalla tehtiin ja lopputulos ﬁ asko.” Mui-
den hallintokuntien osalta vastaavaa ei noussut esiin. 
 Henkilöstön näkökulma (90)  Viranhaltijajohdon näkökulma
(36)
 Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (30)
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Numeerisena laadullisena yhteenvetona voidaan todeta tuloksellisuu-
den arvion tiimiorganisaation osalta eri tekijöistä arviointinäkökulmit-
tain muodostuvan seuraavasti: talous- /vaikuttavuusnäkökulma –4,82 
asiakasnäkökulma +2,71, prosessinäkökulma 1,55 ja oppimisnäkökulma 
+0,56.
Absoluuttisilla arvoilla tarkasteltaessa kokonaistulos oli tuloksellisuu-
den rakentumisen puolella kaikkien kohdan väittämien osalta selvimmin: 
Talouden näkökulma +1.03, asiakasnäkökulma +1,89, prosessinäkökul-
ma +1,68 ja oppimisen näkökulma +1,53.
5.6.6 Lyhyen- ja pitkän aikavälin suunnittelu
Laatujärjestelmän käyttöönoton myötä myös suunnittelu uudistettiin. 
Tasapainotettu mittaristo toimii sekä suunnittelu- että arviointiperusta-
na. Kokonaisuutena tulokset osoittavat, että moniulotteisuutta ja neljästä 
näkökulmasta ajattelua ei koettu tulleen ISO:n myötä, vaan asiakasläh-
töisyys sekä tiimien ja solujen vuosittain uusittavat tuloskortit tulivat 
laatu järjestelmän myötä suunnitteluvälineeksi.
Kuvio 64. Lyhyen ja pitkän aikavälin suunnittelun kokonaisarvio.
Ryhmäkohtaisista vastauksista suunnittelun moniulotteisuuteen voi pää-
tellä, että henkilöstö sai itselleen moniulotteisen suunnittelun ajattelun 
 Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni tasapainotetun mittariston (BSC:
n) neljä näkökulmaa toi moniulotteisuuden
kunnan suunnittelun (122)
 2. Mielestäni BSC -malli toi suunnitteluun
asiakaslähtöisyyden (126)
 3. Mielestäni BSC toi  tiimien ja solujen
vuosittain uusittavat tuloskortit
suunnitteluvälineeksi (117)
 4. Mielestäni kunnan suunnitteluun osallistuvat
ovat opetelleet ajattelemaan suunnittelun
neljästä näkökulmasta (125)
 Kaikki vastanneet (131)
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laatujärjestelmän kautta, kun taas luottamushenkilöstö ei sellaista ole ko-
kenut. Viranhaltijajohtoa lukuun ottamatta toiset ryhmät ovat kokeneet 
asiakaslähtöisyyden tulleen suunnitteluun. Väittämästä tuloskortin tul-
leen suunnitteluvälineeksi viranhaltijajohto on selvästi samaa mieltä.
Luottamushenkilöt ovat lähinnä neutraaleja ja henkilöstölle saakka ei 
ole kokemusta sellaisesta tuloskortista. Samoin kolmijakoinen on väite 
opista suunnittelun ajattelemisesta neljästä näkökulmasta. Luottamus-
henkilöt ovat oppineet, viranhaltijat ovat neutraaleja ja henkilöstö ei voi 
vahvistaa väitettä vaan on eri mieltä.
Vapaissa vastauksissa suunnittelujärjestelmä sisältyy luonnollisesti 
yleisesti kertomuksiin laatujärjestelmästä, jonka vuoksi esimerkiksi BSC-
kirjaimia ei vapaissa vastauksissa esiinny kuin yhden kerran: ”BSC-mit-
taristo on henkilökunnalle täyttä hebreaa.” Kuitenkin todetaan, että ”on-
han toimintamme laadukkaampaa kaikista näkökulmista (4) katsottuna, 
ainakin siihen pyritään. 
Kuvio 65. Lyhyen ja pitkän aikavälin suunnittelun arvioeriteltynä 
vastaajaryhmittäin.
Tuntuu kuitenkin siltä, että kuntatalous romuttaa osan laadustamme 
ja tulevaisuudessakin vaikeuttaa entistä enemmän laatujärjestelmän ta-
voitteissa pysymistä”. ”Laatujärjestelmä pakottaa suuntaamaan työmme 
suunnitelmissa olevien mitattavien asioiden ja mittareiden suuntaan.”
  Henkilöstön näkökulma (71)  Viranhaltijajohdon näkökulma
(32)
 Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (28)
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Numeerisena laadullisena yhteenvetona voidaan todeta tuloksellisuu-
den muodostuneen BSC-suunnittelumallin käyttöönotosta arviointi-
näkökulmittain seuraavasti: talous- /vaikuttavuusnäkökulma –3,9 asia-
kasnäkökulma +2,38, prosessinäkökulma +3,13 ja oppimisnäkökulma 
–1,61. Absoluuttiset arvot ovat kaikki positiivisia.
5.7 Arviot kunnan alku- ja lopputilanteista
5.7.1 Alkutilannearviot 
Alkutilanne on vastaajien arviointi ennen EN ISO 9001:2000 -laatujär-
jestelmän rakentamista vallinneesta tilanteesta. Vastaukset annettiin jäl-
kikäteen muun asiaa koskeneen tutkimuksen yhteydessä. Ensimmäisenä 
arvioijat antoivat vastauksensa Utajärven kunnan johdon toimista ennen 
laatujärjestelmän rakentamista koskeneisiin väittämiin. Arviointiväli oli 
kuten aiemmin eri mieltä (–5) – samaa mieltä (+5). 
Ensimmäisenä on kokonaisarvio mahdollisuuksista toimintojen pa-
rantamiseen vaikuttamisesta ennen ISO:a. Numeerinen kokonaisarvio 
oli –1,61. Vain viranhaltijajohdon arvio oli hieman samaa mieltä puo-
lella. Toisena arvioitiin johdon toimintaa pitkän aikavälin suunnitteluun 
vaikuttamisesta. Tuloksena oli vastaajien kokonaisarvio, ettei niihin voi-
nut kunnolla vaikuttaa (–2,67). Kaikki ryhmät olivat samalla kannal-
la. Kolmantena arviointikohtana oli palvelujen asiakaslähtöisyys ennen 
ISO:a. Tuloksena oli, että johto edellytti jo ennen ISO:a asiakaslähtöi-
syyttä (+2,26). Kaikki ryhmät olivat samaa mieltä. Neljäntenä arvioitiin 
organisaatiota ennen ISO:a. Henkilöstön ja luottamushenkilöjohdon 
mielestä se oli normaali linja-organisaatio, mutta viranhaltijajohto oli lie-
västi eri mieltä. Numeerinen kokonaisarvio +2,86. Viidentenä arvioitiin 
ISO-hankkeen perusteluja. Kokonaisarviona (5,00) ja kaikilta ryhmiltä 
yhtäläisenä tuloksena saatiin, että johto perusteli laatujärjestelmähanket-
ta toimintojen parantamisella. Kuudentena asiana pyydettiin kantaa joh-
don laadukkuudesta ennen ISO:a. Kokonaistulos oli –3,67 suhteellisilla 
ZEF-arvoilla mitattuna. Eri ryhmien arviot olivat tasaisesti –1–(–1,5) 
verran erimieltä väitteestä. Tässä tutkimuksessa ei selvitetty tarkemmin, 
että miten johtoon kuuluvien ryhmien osalta arvio painottui. Seitsemän-
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tenä pyydettiin arvioimaan henkilöstön projektien ym. kautta saatua 
oppia uudistuksiin ja muutoksiin. Tuloksena oli kokonaisarvio –2,20. 
Ryhmäkohtaiset arviot vaihtelivat n. –0,2 –(–1,0) välillä.
Kuvio 66. Kokonaisarvio kunnan toiminnasta ennen laatujärjestelmän, 
tiimiorganisaation ja tasapainotetun mittariston rakentamista ja 
käyttöönottoa.
Vapaissa vastauksissa tilanteesta ennen laatujärjestelmän rakentamista tu-
lee esiin eniten juuri käynnistyneen muutoksen sekavuuden tunne kun 
alkuinfoksi annettiin vain asian raamit. Työskentely käynnistyi puhtaalta 
pöydältä. Tarkempaa tietoa haluttu tai osattu kertoa muutoksen kohteelle 
eli Utajärven kunnan organisaation henkilöille enempää kuin että ollaan 
valmistelemassa organisaatiomuutosta, jossa eritellään kunnan toimin-
not ja pyritään rakentamaan ne niin hyvin toimiviksi prosesseiksi kuin 
mahdollista. ”Lähdettiin hakemaan toimintojen optimointia ja kunnan 
johdolle apuvälineitä.” 
Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni jo ennen ISO: a johto (valtuusto +
hallitus + jr + tiimien, solujen ym. esimiehet) toimi
niin, että toimintojen parantamiseen saattoi
vaikuttaa (163)
 2. Mielestäni jo ennen ISO: a johto toimi niin, että
strateginen pitkän aikavälin suunnittelu vaikutti
henkilöstön toimintaan (150)
 3. Mielestäni johto edellytti jo ennen ISO: a, että
palvelujen tulee olla asiakaslähtöisiä (163)
 4. Mielestäni johdon rakentama organisaatio oli
normaali, perinteinen, ylhäältä alaspäin johdettu
hierarkkinen  linjaorganisaatio (159)
 5. Mielestäni johto perusteli organisaatiomuutosta
ja ISO: a toimintojen parantamisella (161)
 6. Mielestäni johto oli laadukas jo ennen ISO: a
(155)
 7. Mielestäni johto oli opettanut jo ennen ISO: a
henkilöstön uudistuksiin ja muutoksiin mm.
projektien myötä (151)
Kaikki  vastanneet (170)
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Kuvio 67. Vastaajaryhmittäin eritelty arvio kunnan toiminnasta ennen 
laatujärjestelmän rakentamista.
Ennen laatujärjestelmän rakentamista kuvattiin tilanteita seuraavasti: 
”Alkutilanne oli se, että kaikkia vastuualueita ei ollut määritelty. Työn-
tekijöiden vaikutusmahdollisuudet olivat huomattavasti pienemmät. 
Autoritäärinen johto oli enemmän sääntö kuin poikkeus. Yhteistyö oli 
eri osastojen välillä vähäisempää. Verkostoyhteistyö oli aika tavalla alku-
tekijöissään, kun verrataan myöhempään.
Tiimikoulutusta oli ollut jo aiemmin, jonka perusteella kerrottiin: ”sii-
vous- ja ruokahuollossa toimittiin tiimeissä. Vanhustenhuollossa toimi 
tiimit ja lisäksi väestö oli jaettu kahteen väestövastuualueeseen.” ”Ennen 
laatuprosessia henkilöiden erityisosaaminen oli vajaakäyttöistä eli useam-
pi henkilö teki silloin tällöin samoja erityisosaamista vaativia tehtäviä, 
jotka piti palauttaa aina erikseen mieleen. Toiminta oli tehotonta. Oli 
myös henkilöitä, jotka olivat urautuneet tekemään samoja asioita vuo-
desta toiseen ja muutosvastarinta sen myötä oli joillakin suuri. Oli vaikea 
käsittää miten hoito ja kasvatus voidaan purkaa prosesseiksi.” 
”Taloudellisesti kunnassa tilanne oli muuten OK, mutta valtionosuu-
det olivat alkaneet pienentyä ja päättäjillä oli pelko velkataakan kasvusta 
ja sitä kautta toimintojen supistamisesta.”
 
Henkilöstön näkökulma (104) Viranhaltijajohdon näkökulma
(33)
Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (33)
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5.7.2 Lopputilannearviot
Viimeisinä väittäminä arvioijat vastasivat Utajärven kunnan lopputilan-
netta koskeviin väittämiin laatujärjestelmän, tiimiorganisaation ja tasa-
painotetun mittariston käyttöönoton jälkeen, joita johto oli edistänyt 
omilla toimillaan. Vastaushetkellä toiminta oli ollut vaiheittain käyttöön-
otettuna käynnissä kolmesta viiteen vuotta ja laatujärjestelmän sertiﬁ oin-
nista oli kulunut kolme vuotta. 
Kuvio 68. Kokonaisarvio kunnan toiminnasta laatujärjestelmän, 
tiimiorganisaation ja tasapainotetun mittariston rakentamisen jälkeen.
Ensimmäisenä pyydettiin vastaamaan palautejärjestelmien tuomaan 
mahdollisuuteen vaikuttaa kunnan toimintaan. Vastaajaryhmistä vir-
ka- ja luottamusjohto olivat samaa mieltä, että palautejärjestelmät olivat 
muuttaneet vaikutusmahdollisuutta ja tuonet kaikille mahdollisuuden 
vaikuttaa kunnan toimintaan. Henkilöstö oli eri mieltä ja katsoi, että 
Tutkimusväittämät:
 1. Mielestäni johdon vaikutuksesta ISO: n
palautejärjestelmien myötä kaikille on tullut
mahdollisuus vaikuttaa kunnan toimintaan
(147)
 2. Mielestäni johto toimi niin, että
valtuustokauden mittainen suunnitteluväli on
parantanut valtuuston tavoitteiden
toteuttamista (117)
 3. Mielestäni johto toimi siten, että
toiminnan asiakaslähtöisyys on voimistunut
ISO: n myötä (145)
 4. Mielestäni ISO on selkiyttänyt johtamis-
ja päätöksentekojärjestelmää.
Luottamushenkilöt ovat linjaavassa roolissa
ja viranhaltijat, tiimit ja solut ym. toteuttavat
päätökset (144)
 5. Mielestäni johdon myötävaikutuksella
rakennettu tiimiorganisaatio on parempi kuin
aiempi linjaorganisaatio (142)
 6. Mielestäni johto on parantanut
toimintansa ISO: n myötä laadukkaammaksi
(138)
 7. Mielestäni johdon myötävaikuttamat
uudistukset ovat antaneet luottamusta
jatkuvasti paranevaan toimintaan (134)
Kaikki vastaajat (153). Arvio
laatujärjestelmätyön kokonaistuloksesta:
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oli kyse normaalista transaktionaalisesta toiminnasta. Numeerisena laa-
dullisena kokonaisarviona saatiin –1,20. Vapaissa vastauksissa kylläkin 
lause ”Asioistahan voi keskustella, mutta vaikutusmahdollisuutta ei ole.” 
Positiivista tietysti on, että vapaan maan vapaassa kunnassa uskalletaan 
keskustella avoimesti.
Toisena pyydettiin vastausta väittämään, että valtuustonkauden mit-
tainen suunnitteluväli olisi parantanut valtuuston tavoitteiden toteutta-
mista. Henkilöstön ja virkajohdon arvioijaryhmät olivat eri mieltä, mutta 
luottamusjohto katsoi muutosta parempaan tapahtuneen. Laadullisena 
yhdistettynä arviona saatiin lukemaksi –1,85. 
Vapaissa vastauksissa otettiin kantaa järjestelmien uutuuteen ja siihen, 
että pitäisi kouluttautua niihin paremmin: ”laatujärjestelmä ja tasapai-
notettu mittaristo ovat niin hyviä työkaluja, että johdon tulisi paneutua 
enemmän niiden sisäänajoon koko organisaatiossa etteivät hyvät asiat 
pääsisi valumaan hukkaan, kun niiden merkitystä ei ole tarpeeksi ymmär-
retty” Mielestäni uusien hallintoinnovaatioiden käytäntöön soveltamisen 
suuri ongelma on niiden ymmärtämisen puute. Mihin tahansa kuntaan 
sovellettuna ISO laatujärjestelmä on vaikea saada elämään, koska uudet 
johtajat ja työntekijät eivät ole saaneet siitä mitään kokemusta ja pyrki-
vät vaikuttamaan siihen suuntaan, josta heillä on aiempaa kokemusta ja 
osaamista. ”On vaara että taannutaan. Siitä on jo merkkejä peruspalvelu-
jen puolella” kirjoitettiin vapaissa vastauksissa. 
Vanhaan paalaaminen tai muutos johonkin toiseen entiseen on ole-
massa, jos uusi valtuusto, hallitus tai hallintokunnan johtaja ei tue kun-
nan laatujärjestelmää, tiimiorganisaatiota ja BSC-mallia, koska eivät 
ymmärrä niitä. On luonnollista, että syntyy vastustus sellaista kohtaan. 
Tällainen sekoittaa kunnan organisaation kun laatujärjestelmässä lukee 
toisin kuin päättäjät vaativat. Tähän otettiin myös kantaa vapaissa vas-
tauksissa. Tuotiin myös esille toimintavaikeudet uusien yhteistyötahojen 
kanssa, joissa hallintokulttuuri on nykyjohtamiskirjallisuuteen nähden 
autoritaarista ja perinteisen tyylistä. Muutosta uudenaikaiseen toimistaan 
ei haluta helposti oppia. Surkuteltiin myös hyvän tiimityömallin menet-
tämisen pelkoa.
Kolmantena arvioitavana asiana oli asiakaslähtöisyyden voimistu-
minen ISO:n myötä. Kaikki vastaajaryhmät olivat samaa mieltä, että 
asiakas lähtöisyys oli voimistunut. Yhdistetyksi kokonaisarvioksi muodos-
tui +1,29. 
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Vapaissa vastauksissa nousi muun muassa asiakaslähtöisyyteen liittyen 
kommenttina: ”Avoimuus ja asiakaslähtöisyys luo viihtyisyyttä, asukkai-
den ja työntekijöiden pysyvyyttä paikkakunnalla.” 
Neljäntenä arvioitavana oli johtamis- ja päätöksentekojärjestelmän 
selkeyttäminen. Väittämänä oli, että luottamushenkilöt ovat linjaavassa 
roolissa ja viranhaltijat, tiimit ja solut ym. toteuttavat päätökset. Kaikki 
ryhmät olivat samaa mieltä ja kokonaisarvioksi tuli numeerisena +1,43. 
Vapaissa vastauksissa kerrottiin, että ”hyvä johtamis- ja toimintajärjes-
telmä, kun toimintoja suoraviivaistetaan ja yksinkertaistetaan, kuljetaan 
vähän prosessiorganisaatioon päin.”
Kuvio 69. Vastaajaryhmittäin eritelty arvio kunnan toiminnasta 
laatujärjestelmän, tiimiorganisaation ja tasapainotetun mittariston 
rakentamisen jälkeen.
Viidennessä kohdassa oli tiimiorganisaation hyvyys verrattavana aiem-
paan linjaorganisaatioon. Kaikki ryhmät pitivät tiimiorganisaatiota pa-
rempana. Kokonaisarvio nousi täyteen plus viiteen. Vapaissa vastauksissa 
kerrottiin, että ”Tiimien tulo on ollut hyvä asia!!! Tuntuu, että voi vai-
kuttaa itse ja ainakin meillä työyhteisö on muuttunut paremmaksi. Ja jos 
kuntalaisen näkökulmasta; mikään ei ole muuttunut miksikään.”
Kuudentena väittämänä oli, että johto on parantanut toimintansa 
ISO:n myötä laadukkaammaksi. Samaa mieltä oli vain henkilöstö. Itse 
Henkilöstön näkökulma (90) Viranhaltijajohdon näkökulma
(34)
Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (29)
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johdosta viranhaltijat olivat kriittisempiä kuin luottamushenkilöt. Mie-
lestäni on terveen ja kehittyvän toiminnan merkki se, että johto suhtau-
tuu laadukkuuteensa kriittisesti.
Vapaissa vastauksissa lopun tilanteesta löytyy analyysiä: ”johto oli saa-
tavilla ja tukea löytyi toisista. Enemmän itseltä olisin halunnut uskallusta/
vaivannäköä saada muuta tiimin väkeä asian eteen tekemiseen. Osa teki 
loistavaa työtä, mutta osa ei jaksanut kiinnostua laatujärjestelmästä, (oli-
ko itsellä eväitä selventää asiaa heille?) Mutta lopussa kiitos seisoo ja valta-
osa oli tyytyväisiä laatujärjestelmään. Mutta sen jälkeenhän alkaa rankin 
työ olla mukana, kehittää ja pitää yllä taitoa ja osaamista, mitä kaikilla 
on. Jokaisella on aina annettavaa toiselle”
Seitsemäntenä ja viimeisenä väittämänä oli että uudistuksista syntyy 
luottamusta jatkuvasti paranevaan toimintaan. Kaikki ryhmät olivat eri 
mieltä. Tähän lienee yksi selitys siinä, että kehittämistyön aikana on usein 
ollut esillä, että jatkuva parantaminen ja kehittäminen tarkoittavat teo-
reettisesti Paul Lillrankin mukaan sitä, että toiminta pysyy entisellään 
suhteessa asioiden oikein tekemisen kannalta tarkasteltuna. Toiminta py-
syy kiinni ajassa. Kunnan kilpailukyvyn parantamiseksi tulee käynnistää 
jälleen uusia kehittämishankkeita, joilla voidaan saavuttaa radikaali muu-
tos tai strateginen uudelleen asemointi (Tuominen 2001, 7).
Vapaissa vastauksissa kirjoitettiin myös myönteistä ”Kokonaisuutena 
laatujärjestelmä laatiminen oli hyvä asia. Laatujärjestelmän ylläpito mie-
lestäni takaa jatkuvan kehityksen”.
5.8 Synteesi
5.8.1 Teoreettinen synteesi
Teoreettista uutuusarvoa tässä väitöstutkimuksessa ilmenee muutoskyvyn 
käsitteen kehittelyssä. Transformationaalisen johtamisen pohjalta Nissi-
sen kehittämä Syväjohtaminen on muutosjohtamista, joka muodostuu 
valmiuksista, käyttäytymisestä ja vaikutuksista. Valmiuksia Nissinen 
(2004) nimittää ammattitaidoksi, joka on kaksitahoinen käsite: a) yksilö 
nyt ja b) hänen oppimispotentiaalinsa. 
Tässä tutkimuksessa liittyen muutoskyvyn käsitteeseen, ryhdyttiin 
ammattitaito-sanaa käyttämään synonyyminä käsitteelle muutosval-
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mius, koska muutostilanteessa muutosvalmius rakentuu juuri yksilön 
perimistä ominaisuuksista, kasvatuksesta, kokemuksista, koulutuksesta ja 
muista seikoista, jotka ovat häntä elämän varrella muokanneet sekä hä-
nen oppimis potentiaalistaan (Nissinen 2004, 39). Mielestäni muutosval-
mius- ja muutosalttius-käsitteiden ero on muutosjohtamisen tilanteessa 
niin pieni, että niitä voidaan käyttää synonyymeinä. 
Muutosvalmiuksien tai -alttiuden pohjalta kehittyy muutoskyvyn ra-
kentuminen ja sen voimakkuus. Samalta pohjalta rakentuu eri muutos-
kyvyn ulottuvuuksien voimakkuus, sillä yksilöt reagoivat muutoskyvyn 
ulottuvuuksiin jokainen omalla voimakkuudellaan ja lisäksi voimakkuus 
vaihtelee henkilökohtaisen kohtaamisen mukaan. Mikäli ei ole muutos-
valmiutta, josta muutoskyky kasvaisi, on olemassa edellytykset muutos-
vasta rinnan syntymiselle. Mikäli joudutaan muutoksen johtamisen 
yhtey dessä vastarintatilanteeseen, niin todennäköisesti muutoksen saa-
minen tavoiteltuun lopputilanteeseen vaatii enemmän aikaa ja ponnis-
teluja, sillä ensin on saatava vastarinta poistettua ja sen jälkeen rakennet-
tava riittävä muutoskyky. Onneksi demokraattisessa käyttäytymisessä ja 
päätöksenteossa ei tarvitse kaikilla olla muutoskykyä. Muutos voi tietysti 
myös epäonnistua tai se pitää suunnitella uudelleen ja rakentaa erilaiselta 
perustukselta.
Muutoskyvyn rakentumista tutkittiin transformationaalisen muutos-
johtamisen ulottuvuuksien pohjalta. Muutoskykyä todettiin rakentuneen 
Utajärven kunnan organisaation muutostilanteessa kokonaistarkastelun 
mukaan:
1. Ammattitaidosta, eli muutosvalmiudesta 
2. luottamuksen rakentamisesta
3. inspiroivasta tavasta motivoida
4. älyllisestä stimuloinnista,
mutta yksilöllisestä kohtaamisesta muutoskykyä ei Utajärven tapauksessa 
rakentunut.
Teoreettisesta näkökulmasta tarkasteltaessa tässä tutkimuksessa mie-
lenkiinto kohdistui myös teoreettisten kokonaisuuksien yhdistymiseen 
ja tuloksellisuuden rakentumiseen sekä tuloksellisuuden arviointiin. 
Tässä teoreettisilla kokonaisuuksilla tarkoitetaan käytännössä kuntatoi-
minnoiksi yhdistettyjä teorioita kuten ISO 9001:2000 -laatujärjestelmä, 
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tiimiorganisaatio, tasapainotettu mittaristo ja strateginen inhimillisten 
voimavarojen johtaminen. Tällaista yhdistämistä ei ole tehty missään 
muussa kunnassa, joten mielenkiinto on ollut sekä teoreettista että käy-
tännön kannalta ymmärrystä lisäävää.
Kunnallisen tuloksellisuuden arvioinnin malli ja ZEF-ryhmäpalau-
temenetelmä ovat tästä tutkimuksesta toimineet ensimmäistä kertaa 
yhdessä. Tulokset ovat olleet mielenkiintoisia, sillä myös laadullisessa 
tutkimuksessa saataville tuloksille muodostuu tulkintaa helpottavat nu-
meeriset viitearvot, joita ei ole tietysti välttämätöntä laadullisessa tutki-
muksessa käyttää, jos tutkija ei halua. Itse katsoin tarpeelliseksi nostaa ne 
esiin selvyyden vuoksi. Lisäksi samoilla vastauksilla saatavat absoluutti-
set ja normeeratut arvot antavat laadulliseen tutkimukseen hyvän lisän, 
koska absoluuttisia arvoja voidaan ensin käyttää hyväksyvä/hylkäävä-
merkityksessä. Tämä tarkoittaa, että mikäli enemmistö absoluuttisista 
vastauksista poistaa jonkin tutkimuskohdan, niin sitä ei käsitellä tarkem-
min, vaan asenteellisuudesta puhdistetut normeeratut vastaukset antavat 
selventävää lisätietoa. 
Yhteenvetotaulukkojen numeeriset arvot mahdollistavat tulosten ko-
koamisen. Noista yhteenvetotaulukoista voi nähdä arviointinäkökulmit-
taisen jakaantumisen. Esimerkiksi Utajärvellä muutoskyky ei rakentunut 
minkään elementin osalta talouteen liittyvistä asioista, koska se oli kai-
kissa väittämäryhmissä saanut huonoimmat arvioinnit muihin väittämiin 
verrattuna. Toisaalta muutoksen tulosten kannalta talouteen liittyvät asiat 
tulkitaan olleen normaaleja taloustoimia eivätkä ne edistäneet tai ehkäis-
seet tulosten muodostumista. 
Utajärven tapauksessa muutoksen rakentuminen tapahtui kunnan luot-
tamushenkilöjohdon, johtavien viranhaltijoiden ja henkilöstön vuoro-
vaikutuksesta, jolloin teoreettisesti oli mielenkiintoista löytää organisaa-
tiossa alhaalta ylöspäin nouseva henkilöstöstä rakentuva vuorovaikutuksen 
piirre ja siihen liittyvä luottamus. 
Tämän tutkimuksen raportin ensimmäisen osan keskiössä on muutos-
kyvyn rakentuminen, joka monimutkaisessa kuntaorganisaatiossa vaatii 
käytännössä onnistuakseen kaikkien osatekijöiden toteutumista molem-
piin suuntiin. Tämä tarkoittaa sitä, että esimerkiksi luottamuksen raken-
taminen tapahtuu sekä johdon luottamuksen rakentamisena henkilöstön 
suuntaan, että henkilöstön luottamuksena johtoa kohtaan. Motivointi 
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ja motivoituminen ovat myös vuorovaikutusta samoin kuin älyllinen si-
mulointi, joka tarkoittaa erityisesti innovatiivisuuden etsimistä ja kehit-
tämistä. Henkilökohtainen kontakti on tärkeä tekijä vuorovaikutuksessa, 
jota helposti laiminlyödään. Molemminpuolinen ammattitaito ja myös 
muutosvalmius tuovat tilanteisiin aina tarpeellista ymmärtämistä, jolloin 
eteenpäin vievä perusteleva vuorovaikutus ja innovatiivisuus saavat voi-
maa ja energiaa.
5.8.2 Muutoskyvyn rakentumisen synteesi
Utajärven kunnan muutoskyvyn rakentuminen ja rakentaminen ta-
pahtuivat pitkällä aikavälillä, mutta erityisesti tässä tutkimuksessa tar-
kasteltiin vuorovaikutteista prosessia laatujärjestelmän kokonaisuuden 
kehittämisen tilanteessa. Dynaamisessa muutoksessa olleen kunnan 
muutosjohtamisen analysointi ja tarkastelu toimi avaimena muutosky-
vyn rakentumisen tutkimiselle. Lopputuloksena syntyi Utajärven kun-
nan uusi toimintajärjestelmä. 
Tutkimustulosten synteesiä muutoskyvyn rakentumisen ulottuvuuk-
sien osalta koottaessa lähdettiin liikkeelle vastausten yksityiskohtaisim-
mista muodoista eli ryhmäkohtaisista vastauksista ja niistä siirrytään 
näkö kulmittaiseen yhteenvetoon. Tulosten synteesi on koottu taulukoksi 
muutoskyvyn rakentumisen näkökulmittaisista ulottuvuuksista. 
Synteesin taustaksi käyn läpi yksityiskohtaisimmat tulokset, eli 
vastaaja ryhmittäiset arviot. Muutoskykyä rakentaneet seikat ovat trans-
formationaalisia asioita ja muut tulokset ovat transaktionaalisia, eli ta-
valliseksi toiminnaksi katsottavia asioita. On kuitenkin todettava, että 
transaktionaaliset seikat kertovat laatujärjestelmän rakentamisen tavasta, 
jolloin selvästi transaktionaalisista seikoista voidaan päätellä etteivät ne 
ole rajoittaneet muiden näkökulmien kehittymistä ja muuttumista. 
a) muutosvalmius, eli ammattitaito:
1. Vaikuttavuus- ja talousnäkökulmaan liittyvät muutosvalmiuk-
sien seikat kaikki ryhmät (henkilöstö, virka- ja luottamusjohto) 
arvioivat tavalliseksi transaktionaaliseksi toiminnaksi, joka ei li-
sännyt muutoskykyä. Tästä tuloksesta voidaan päätellä, että toteu-
tetussa muutosprosessissa ei korostettu talouteen liittyviä seikkoja 
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laatujärjestelmää edistävänä eikä rajoittavana seikkana. Voidaan 
myös tulkita, että painotus tässä laatuhankkeessa oli asiakas-, 
prosessi- sekä oppimis- ja osaamisasioissa, jotka rakensivat trans-
formationaalista muutosta. Talouteen painottaminen olisi voinut 
rajoittaa muiden näkökulmien tuloksia merkittävästi.
2. Asiakasnäkökulmaan liittyvät muutosvalmiuksien seikat lisäsivät 
muutoskykyä kaikkien ryhmien mielestä.
3. Prosessinäkökulmaan liittyvät muutosvalmiuksien seikat lisäsivät 
muutoskykyä kaikkien ryhmien mielestä.
4. Oppimisnäkökulmaan liittyvät muutosvalmiuksien seikat, joista 
tässä väittämässä oli kysymys opettamisen ammattitaidosta, eivät 
lisänneet muutoskykyä minkään ryhmän mielestä.
5. Osaamisnäkökulmaan liittyvät muutosvalmiuksien seikat lisäsi-
vät muutoskykyä kaikkien ryhmien mielestä.
b) Luottamuksen rakentaminen:
1. Vaikuttavuus- ja talousnäkökulmaan liittyvät luottamuksen ra-
kentamisen seikat, joista tässä oli kyse paremmasta talouskehi-
tyksestä, eivät minkään ryhmän mielestä lisänneet muutoskykyä, 
vaan olivat tavallista toimintaa. 
2. Asiakasnäkökulmaan liittyvät luottamuksen rakentamisen seikat, 
joista tässä oli kyse paremmasta asiakaspalvelusta, lisäsivät muu-
toskykyä henkilöstöryhmän mielestä, mutta virkajohdon ja luot-
tamusjohdon mielestä toiminta oli tavallista.
3. Prosessinäkökulmaan liittyvät luottamuksen rakentamisen seikat, 
joista tässä oli kyse laatujärjestelmällä saatavista selkeämmistä 
toiminnoista, lisäsivät muutoskykyä kaikkien ryhmien mielestä.
4. Oppimisnäkökulmaan liittyvät luottamuksen rakentamisen sei-
kat, joista tässä oli kyse laatujärjestelmän tuomasta oppimisesta 
lisäsivät muutoskykyä kaikkien ryhmien mielestä.
5. Osaamisnäkökulmaan liittyvät luottamuksen rakentamisen seikat, 
joista tässä kohdassa oli kyse laatujärjestelmän tuomasta uudesta 
osaamisesta, lisäsivät muutoskykyä kaikkien ryhmien mielestä.
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c) Inspiroiva tapa motivoida:
1. Vaikuttavuus- ja talousnäkökulmaan liittyvät inspiroivasti moti-
voivat seikat, joista tässä oli kyse talouskehityksestä. Kaikki ryhmät 
arvioivat muutoksen tavalliseksi transaktionaaliseksi toiminnaksi, 
joka ei lisännyt muutoskykyä. Tässä väittämässä on todennäköis-
tä, että suorat talouteen viittaavat asiat ovat ainakin henkilöstölle 
etäisiä, koska he joutuvat niiden kanssa hyvin vähän tekemisiin 
ja kuitenkin luottavat saavansa kuukausittaisen palkkansa.
2. Asiakasnäkökulmaan liittyvät inspiroivasti motivoivat seikat, 
joista tässä oli kyse paremmasta asiakaspalvelusta, lisäsivät muu-
toskykyä kaikkien ryhmien mielestä.
3. Prosessinäkökulmaan liittyvät inspiroivasti motivoivat seikat, 
joista tässä oli kyse toimintojen määrittämisestä, eivät lisänneet 
muutoskykyä minkään ryhmän mielestä.
4. Oppimisnäkökulmaan liittyvät inspiroivasti motivoivat seikat, 
joista tässä oli kyse laatujärjestelmän myötä tulevasta oppimisesta, 
eivät lisänneet muutoskykyä henkilöstön mielestä, mutta virka-
johdon ja luottamusjohdon mielestä muutoskyky lisääntyi..
5. Osaamisnäkökulmaan liittyvät inspiroivasti motivoivat seikat, 
joista tässä oli kyse laatujärjestelmän tuomasta osaamisen parane-
misesta, lisäsivät muutoskykyä kaikkien ryhmien mielestä.
d) Älyllinen stimulointi:
1. Vaikuttavuus- ja talousnäkökulmaan liittyvät älyllisesti stimuloi-
vat seikat kaikki ryhmät arvioivat tavalliseksi transaktionaalisek-
si toiminnaksi, joka ei lisännyt muutoskykyä. Talousvaikutusten 
kyseessä ollen ja ”älyllinen stimulointi” useille vastaajille etäisinä 
sanoina on arvion tulos odotetusti transaktionaalinen.
2. Asiakasnäkökulmaan liittyvät älyllisesti stimuloivat seikat, joista 
tässä oli kyse johdon ajankäytöstä asiakaspalvelun kehittämiseen, 
lisäsivät muutoskykyä henkilöstön ja virkajohdon mielestä, mutta 
luottamusjohdon mielestä ei lisännyt, vaan oli tavallista toimin-
taa.
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3. Prosessinäkökulmaan liittyvät älyllisesti stimuloivat seikat, joista 
tässä kohdassa oli kyse laatujärjestelmän prosessien määrittämises-
tä, eivät lisänneet muutoskykyä henkilöstön mielestä, mutta mui-
den ryhmän mielestä kyllä lisäsivät.
4. Oppimisnäkökulmaan liittyvät älyllisesti stimuloivat seikat, jois-
ta tässä oli kyse laatujärjestelmän tuomasta oppimisesta, eivät li-
sänneet muutoskykyä henkilöstön mielestä, mutta virkajohdon ja 
luottamusjohdon mielestä kyllä lisäsivät.
5. Osaamisnäkökulmaan liittyvät älyllisesti stimuloivat seikat, joista 
tässä on kyse ISO-laatujärjestelmän tuomasta osaamisen lisäänty-
misestä, lisäsivät muutoskykyä kaikkien ryhmien mielestä. Erityi-
sesti henkilöstö katsoi osaamisensa lisääntyneen ja innostuneensa 
siitä. Erityisesti osaamisen lisääntymisen voidaan katsoa stimuloi-
neen henkilöstön muutoskyvyn paranemista
e) Yksilöllinen kohtaaminen todistettiin aiemmin absoluuttisten ar-
vojen perusteella sellaiseksi osa-alueeksi, joka ei rakentanut muu-
toskykyä, vaan toteutui kokonaisuudessaan normaalina transaktio-
naalisena toimintana tämän muutosprosessin yhteydessä.
Oheisesta yhteenvetotaulukon yhteensä sarakkeesta nähdään, että kun-
nallisen tuloksellisuuden arviointimallin mukaan näkökulmittain tarkas-
teltuna talousnäkökulmasta katsottuna ei laatujärjestelmän kehittämis-
hankkeen johtamisen yhteydessä ole tapahtunut positiivista muutoskyvyn 
rakentumista (–20). Talouden näkökulma ei noussut positiivisesti esiin 
varsinkaan henkilöstön suuntaan. Eleitä tuohon suuntaan työnantajal-
la oli, kuten irtisanomiskielto ja lahjakortti fysikaaliseen hoitoon. Kun-
nan kokonaisuuden kannalta hanketta perusteltiin toimintamenojen 10 
prosentin pienentämisellä, jonka kunnanjohtaja valtuustolle osoitti saa-
vutetun, mutta ne näyttävät jääneen kunnan talouden kokonaisuuden 
näkökulmasta pieniksi. Henkilöstön näkökulmasta ISO-hankkeella ei 
ollut toiminnan aikana näköpiirissä taloudellista hyötyä, josta he olisi-
vat kiinnostuneet ja joka olisi kehittänyt muutoskykyä. Tätä vahvistaa se, 
että yksilöllinen kohtaaminen oli ainut kokonaisuus, jonka enemmistö 
vastaajista katsoi absoluuttisilla arvoilla olleen kokonaisuus, joka tämän 
muutosprosessin yhteydessä jäi tavallisen toiminnan tasolle, eikä raken-
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tanut muutoskykyä. Arvioinnin näkökulmittainen yhteenvetotarkastelu 
on esitetty taulukkona.
 TULOSSYNTEESI UTAJÄRVEN KUNNAN MUUTOSKYVYN ULOTTUVUUKSISTA
 
N
Ä
K
Ö
K
U
L
M
A
 
LUOT-
TAMUS
MOTI-
VOINTI
STIMU-
LOINTI
YKS.
KOHT.
AMM.
TAITO,
MUUTOS-
VA
Yhteensä
TALOUS-/VAIKUTTAVUUS- - 5  - 5  - 5  0 - 5 - 20
ASIAKAS- + 0,64  + 2,52 + 1,19  0 + 1,30 + 5,51
PROSESSI- + 2,52  - 0,24 + 0,15  0 + 2,09 + 4,52
OPPIMIS-  + 0,95  - 0,64  + 0,94  0  - 1,47 -0,22
OSAAMIS-
+ 1,71 + 3,44 + 3,31  0  +3,19 + 11,65
Lyhenteiden selitykset: Luottamus = Luottamuksen rakentaminen, Motivointi =  Inspiroiva tapa mo-
tivoida, Stimulointi = Älyllien stimulointi. Yks. koht. = Yksilöllinen kohtaaminen. Amm.taito. muu-
tosva = Ammattaito ja muutosvalmius.
Taulukko 11. Luottamuksen rakentumisen, motivoinnin ja stimuloinnin eli 
innovatiivisuuden enemmistö vastaajista katsoi rakentaneen 
Utajärvellä muutoskykyä. Henkilökohtainen kohtaaminen ei 
sen sijaan ollut rakentanut muutoskykyä. Valmiuksia luovan 
ammattitaidon katsoi enemmistö osoitetun.
Utajärven kunnan muutoskyvyn rakentuminen laadullisen tutkimuksen 
selventävillä numeroarvoilla vertailtuna.
Asiakasnäkökulmasta katsottuna muutoskykyä rakentui (+5,51), kaik-
kien mukaan jääneiden ulottuvuuksien osalta. Huomion kiinnittäminen 
henkilöstön motivointiin sai parhaat arviot (+2,52). 
Prosessien, eli toimintoketjujen kuvaaminen, työstäminen ja kehittä-
minen yhteistyössä henkilöstön kanssa kokonaisuutena rakensi muutos-
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kykyä (+4,52), jonka ulottuvuuksista vain ”inspiroiva tapa motivoida” 
-kohta jäi tavallisen transaktionaaliseksi toiminnaksi. Kaikki muut ulot-
tuvuudet olivat tranformationaalisia eli muutoskykyä lisääviä. 
Oppimisen näkökulmasta katsottiin ”inspiroiva tapa motivoida” ja 
”ammattitaito, eli muutosvalmius” transaktionaalisiksi asioiksi, jolloin 
kokonaisuutena myös näkökulma jäi transaktionaaliseksi (–0,22). Luot-
tamuksen rakentaminen ja älyllinen stimulointi olivat transaktionaalisia 
ulottuvuuksia tässä näkökulmassa
Osaamisen näkökulmasta tarkasteltuna vastaajat katsoivat selvästi 
kaikki ulottuvuudet transformationaalisiksi muutoskykyä rakentavik-
si tekijöiksi (+11,65). Tästä voidaan päätellä, että ISO-hanke kohdistui 
henkilöstölle erityisesti osaamisen kehittämishankkeena ja muutosky-
kyä lisäävänä tässä tutkimuksessa. Osaamisen näkökulma sai korkeim-
mat muutoskykyä lisäävät pisteet. On huomattava edellä kerrotusta, että 
vastauksissa ovat mukana myös viranhaltija- ja luottamushenkilöjohdon 
mielipiteet, sillä väittämät oli muotoiltuna siten, että kaikki arvioivat 
johdon toimia henkilöstön suuntaan ja arvioinnin fokus oli henkilöstön 
reaktioissa, joista pyydettiin arvioita.
5.8.3 Tuloksellisuuden rakentuminen
Tässä tutkimuksessa on käsitelty Utajärven kunnan kokonaisvaltaista 
toimintajärjestelmän kehittämistä kunnan toiminnan tuloksien paranta-
miseksi. Utajärven kunnassa on käytössä EN ISO 9001:2000 -laatujär-
jestelmä kaikilla kunnan toiminnoilla. Näin voitiin tehdä oletus, että toi-
minnan tuloksia on pyritty parantamaan toteuttamalla laatujärjestelmän 
osa-alueet käytännössä niin tuloksellisesti kuin mahdollista. Tutkimuk-
sessa otettiin huomioon että kuntaan on rakennettu tiimiorganisaatio ja 
että pitkän ja lyhyen aikavälin suunnitteluun käytetään tasapainotetun 
mittariston (BSC) mallia. Utajärven kunnan tuloksellisuutta on tutkit-
tiin laatupohjaisen organisaation kaikkia peruselementtejä tarkastelemal-
la käyttäen hyväksi kunnallisen tuloksellisuuden arviointimallia. Toinen 
oletus oli se, että kunnan henkilöstö, ja viranhaltija- ja luottamushen-
kilöjohto olivat parhaita tuloksellisuuden arvioijia, koska olivat yhdessä 
rakentaneet kaikkien ammattitaitoa hyödyntäen koko järjestelmän. Kun 
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tutkimukseen sai vastata kaikki kunnan työntekijät, viranhaltijat ja joh-
tavat luottamushenkilöt, niin voitiin myös olettaa, että noin viisi vuot-
ta käytössä ollutta toimintajärjestelmää voitiin arvioida jo itse laatimis-
prosessista etäisyyttä saaneena. Ei ole mitään syytä olettaa, että mikään 
osapuoli olisi pyrkinyt arvioimaan tilannetta mielipiteestään poiketen 
parempana tai huonompana, mutta siitä huolimatta vastaukset on nor-
meerattu ennen lopullisia johtopäätöksiä.
Tutkimustulosten synteesiä tuloksellisuuden osalta koottaessa lähde-
tään liikkeelle vastaavalla tavalla kuin muutoskyvyn rakentumisen osal-
ta vastausten yksityiskohtaisimmista muodoista ja niistä edetään kohti 
näkö kulmittaisia yhteenvetoja. Tulosten synteesi on koottu taulukoksi 
tuloksellisuuden rakentumisen näkökulmittaisista elementeistä. 
Yksityiskohtaisimpina tuloksina ovat vastaajaryhmittäiset joko tulok-
sellisuutta rakentaneet tai transaktionaaliset, tavalliseksi toiminnaksi kat-
sotut ryhmien arviot:
a) Kunnan johdon sitoutuminen, asiakaskeskeisyys ja vastuu:
1. Vaikuttavuus- ja talousnäkökulmaan liittyvät johdon sitoutumi-
sen, asiakaslähtöisyyden ja vastuun sekä päätösten vaikuttavuuden 
seikat nähtiin henkilöstön ja virkajohdon mielestä tuloksellisuutta 
parantaneiksi asioiksi kun luottamusjohto arvioi tavalliseksi tran-
saktionaaliseksi toiminnaksi, jotka eivät parantaneet tuloksia.
2. Asiakasnäkökulmaan liittyvät johdon rooliseikat paransivat tu-
loksellisuutta virkajohdon mielestä, mutta henkilöstön ja luotta-
musjohdon mielestä ei parantanut.
3. Prosessinäkökulmaan liittyvä johdon toiminta paransi tuloksia 
henkilöstön ja luottamusjohdon mielestä, mutta virkajohdon mie-
lestä ei.
4. Oppimisnäkökulmaan liittyvät johdon katselmukset paransivat 
tuloksia henkilöstön ja luottamusjohdon mielestä, mutta virka-
johdon mielestä ei.
b) Resurssien hallinta:
1. Vaikuttavuus- ja talousnäkökulmaan liittyvät resurssien hallin-
nan parantumisesta virkajohto oli samaa mieltä, mutta muiden 
ryhmien mielestä olivat tavallista toimintaa kuten ennen.
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2. Asiakasnäkökulmaan liittyvän asiakaspalvelujen resurssien saata-
vuuden paranemisen katsoi virkajohto oikeaksi, mutta henkilös-
tön ja luottamusjohdon mielestä toiminta oli tavallista transak-
tionaalista.
3. Prosessinäkökulmaan liittyvien resurssien varaustoimien katsoi 
luottamushenkilöstö parantuneen, mutta henkilöstö ja virkajohto 
katsoi ne normaaleiksi transaktionaalisiksi toiminnoiksi.
4. Oppimisnäkökulmaan liittyvien puuttuvien osaamisten hankki-
misen katsoi henkilöstö ja luottamusjohto parantuneen, mutta 
virkajohto pysyneen entisellään.
c) Palvelujen ja tuotteiden toteuttaminen:
1. Vaikuttavuus- ja talousnäkökulmaan liittyvät systemaattiset toi-
mintojen kuvaukset eivät vaikuttaneet kustannuksia säästävästi 
minkään ryhmän osalta, vaan arvioivat sen tavalliseksi transak-
tionaaliseksi toiminnaksi.
2. Asiakasnäkökulmaan liittyvien asiakaspalvelujen tuotantopro-
sessien tarkkojen kuvausten ei mikään ryhmä uskonut tuottavan 
parempaa laatua, vaan katsoivat säilyvän ennallaan.
3. Prosessinäkökulmaan liittyvien prosessien kuvausten henkilöstö ja 
virkajohdon mielestä tuovan varmuuden työn tekemiseen, mutta 
luottamusjohto ei osannut olla selvästi kumpaakaan mieltä, koska 
eivät ilmeisesti tunne vaikutusta kyllin hyvin.
4. Oppimisnäkökulmaan liittyvien toimintakuvausten laatimisen 
kaikki ryhmät katsoivat opettaneen laadukkaaseen toimintaan.
d) Mittaaminen, analysointi ja parantaminen:
1. Vaikuttavuus- ja talousnäkökulmaan liittyvät seuranta-, mit-
taus- ja analysointitavat eivät vaikuttaneet kustannustehokkuu-
den paranemiseen minkään ryhmän osalta, vaan arvioivat sen 
tavalliseksi transaktionaaliseksi toiminnaksi.
2. Asiakasnäkökulmaan liittyvien asiakastyytyväisyysmittausten 
katsoi henkilöstö ja virkajohto parantavan lopulta laatua, mutta 
luottamusjohto katsoivat sen täpärästi säilyvän ennallaan. Luot-
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tamusjohto ei täysin tuntunut luottavan tutkimukselliseen paran-
tamiseen.
3. Prosessinäkökulmaan liittyvien seurannan, mittaamisen ja analy-
soinnin ei mikään ryhmä katso tuovan tietoa työssä onnistumises-
ta.
4. Oppimisnäkökulmaan liittyvän jatkuvan parantamisen kaikki 
ryhmät katsoivat tuottavan laadukkaampaa toimintaa.
e) Tiimiorganisaatio:
1. Vaikuttavuus- ja talousnäkökulmaan liittyvin tiimien ja solujen 
ei mikään ryhmä katsonut onnistuneen itseohjautuvina vuoro-
vaikutteisina työryhminä, vaan katsoivat työskentelyn tavalliseksi 
transaktionaaliseksi toiminnaksi. Tämän tuloksen selkeys yllätti, 
sillä vaikka sinänsä tiimiorganisaatio katsotaan paremmaksi or-
ganisoitumistavaksi niin itse tiimien ja solujen toimintaan ei oltu 
tyytyväisiä. Selityksenä tähän on luonnollisesti se, että tiimit ja 
solut ovat uusia ja rakentamisvaiheessa tapahtui virheitä, mistä 
syystä tiimien laajuuksissa, sisällöissä ja toimintaperiaatteissa on 
tietämättömyyttä ja uutuuden ongelmia.
2. Asiakasnäkökulmaan liittyen kaikki ryhmät katsoivat asiakasläh-
töisyyden olevan tiimien ja solujen työn lähtökohdan.
3. Prosessinäkökulmaan liittyen henkilöstö ja virkajohto katsoi tii-
miorganisaation olevan laadukkaan organisointitavan. Luotta-
mushenkilöstö katsoi jälleen täpärästi tiimit tavallisesti onnistu-
neeksi, sillä he eivät ole paljon kohtaamisissa henkilökohtaisesti, 
joten käsitys ei ole vielä selvä.
4. Oppimisnäkökulmaan liittyvän tiimien ja solujen muodostamisen 
katsoivat virkajohto ja luottamusjohto selvemmin vuorovaikuttei-
siksi oppimistapahtumiksi. Henkilöstö puolestaan piti tiimien ja 
solujen rakentamista täpärästi tavallisena toimintana ilman eri-
tyistä vuorovaikutusta ja oppimista.
f ) Lyhyen- ja pitkän aikavälin suunnittelu:
1. Vaikuttavuus- ja talousnäkökulmaan liittyvän BSC-mallin mo-
niulotteisuuden tulemisesta kunnan suunnitteluun tämän proses-
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sin aikana oli henkilöstö selvästi samaa mieltä ja virkajohdon ar-
vio on täpärästi tavallisen toiminnan puolella. Luottamusjohdon 
kanta, ettei neljä näkökulmaa tuonut moniulotteisuutta kunnan 
suunnitteluun, tarkoittaa sen olleen jo entuudestaan arkipäivää.
2. Asiakasnäkökulmaan liittyen vain virkajohto katsoi BSC:n ta-
valliseksi toiminnaksi kun taas henkilöstö ja luottamusjohto kat-
soivat sen selvästi tuoneen asiakaslähtöisyyden. Virkajohto katsoi 
toiminnan olleen jo aiemmin asiakaslähtöistä.
3. Prosessinäkökulmaan liittyen vuosittain uudistuvat tuloskortit 
olivat tulleet suunnittelun välineeksi vain virkajohdon mielestä. 
Henkilöstö katsoi selvästi, että toiminta jatkui transaktiivise-
na kuten ennenkin ja luottamusjohto oli hieman tavallisen toi-
minnan puolella. Tässä voidaan päätellä, että virkajohto, johon 
kuuluvat tässä tutkimuksessa myös esimiehet, tietävät ja tuntevat 
tuloskortit ja luottamusjohdosta suuri osa, mutta henkilöstössä on 
paljon työntekijöitä, joiden soluissa ei tuloskortteja ole käsitelty. 
Tätä tulkintaa tukee vapaissa vastauksissa ollut kysymys: ”mitä 
ovat tuloskortit ?”
4. Oppimisnäkökulmaan liittyvän tasapainotetun mittariston käyt-
töönoton tuoma oppi, että kunnan suunnitteluun liittyvät asiat 
tarkastellaan neljästä näkökulmasta, näytti menneen perille vir-
kajohdolle ja luottamushenkilöjohdolle, mutta henkilöstö katsoi 
ettei sellaisesta väitteestä voi olla samaa mieltä.
Uuden toimintajärjestelmän tuloksellisuuden tutkimustulosten syntee-
siä syvennettäessä päästään yksittäisistä ryhmävastauksista aiemmin esi-
teltyjen arvioinnin yhteistulosten kautta arviointimalliin pohjautuvien 
näkökulmittaisten tarkastelujen arviointiin. Oheisesta yhteenvetotau-
lukon yhteensä sarakkeesta nähdään, että kunnallisen tuloksellisuuden 
arviointimallin mukaan valmiin toimintajärjestelmän käytön yhteydessä 
ei ole tapahtunut positiivista taloudellisen tuloksellisuuden rakentumista 
(–20,3), eli transformatiivisuutta vaan toiminta on jatkunut tavallisena 
transaktionaalisena kehityksenä kuten aiemmin. Tämän voidaan tulkita 
toisaalta tarkoittavan sitä, että kaikki vastaajaryhmät ovat hyvin tietoisia 
kuntatalouden huonosta tilasta. Toisaalta tulos voi tarkoittaa myös sitä, 
että tieto 10 prosentin säästöistä jotka kunnanjohtaja todisti valtuustol-
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le saavutetun laatuhankkeella, ei ole saanut painovoimaa kun talouden 
tunnusluvut vuodesta toiseen jatkuivat huonoina. Yksittäinen myöntei-
nen ilmiö ei siten tullut tutkimuksessa näkyväksi yleisen taloustilanteen 
vuoksi. Kolmas mahdollisuus on se, että talouteen liittyvät seikat eivät 
kiinnostaisi tai koskettaisi vastaajia, mutta se ei noussut esille vapaissa 
vastauksissakaan, joten pidän tätä kolmatta tulkinnan mahdollisuutta 
epätodennäköisenä. 
 
TULOSSYNTEESI UTAJÄRVEN KUNNAN UUDEN TOIMINTAJÄRJESTELMÄN TULOKSELLISUUDESTA
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JOHD.
VAST.
RES.
PALV.
TOT.
MITT.
ANAL.
PAR.
TIIMI
ORG.
BSC Yhteensä
TALOUS-/
VAIKUTTAVUUS-  - 0,78  - 3,11 - 4,01  - 3,69 - 4,82  - 3,9 -20,3
ASIAKAS-  - 3,14  - 1,81  - 0,91 + 0,53  + 2,71 + 2,38 -0,24
PROSESSI-  - 0,80 + 0,42 + 0,98  - 1,11 + 1,55 + 3,13 + 4,7
OPPIMIS-/OSAAMIS-/ 
AIKAANSAANNOS- 
KYKY- + 4,72 + 4,50  + 3,94 + 4,27  + 0,56  - 1,61 + 16,38
Lyhenteiden selitykset: JOHD. VAST. = Johdon vastuu, RES. = Resurssien hallinta, PALV. TOT. = Tuot-
teen toteuttaminen, MITT. ANAL. PAR. = Mittaus, analysointi ja parantaminen, TIIMIORG. = Tiimior-
ganisaatio, BSC = Tasapainotettu mittaristo, Lyhen ja pitkän aikavälin suunnittelu.
Taulukko 12. Uuden kuntaorganisaation tuloksellisuuden elementit ja ISO-
laatujärjestelmähankkeen onnistuminen.
Synteesin tulos asiakasnäkökulmasta on transaktionaalisuuden puolella 
ja osatekijöistä jo puolet transformationaalisuuden puolella, joten voi-
daan tulkita, että asiakaslähtöisyys on periaatteessa olemassa, mutta tar-
peellinen paneutuminen ja resurssit kehittämiseen eivät ole käytettävissä. 
Tilanteeseen on varmasti monta syytä, mutta talouden ja tiedon resurssit 
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todennäköisesti ovat ratkaisevia. Tiedolla tarkoitetaan tässä yhteydessä 
tietoa asiakaspalvelujen tarpeista eli tutkimustietoa asiakaspalvelun tilasta 
ja kehittämisestä. Ammattitaito on kuntaorganisaatiossa korkea.
Muutoksen rakentavimmat tulokset synteesin tuloksissa saatiin pro-
sessien ja oppimisen näkökulmista. Prosessinäkökulmasta tarkasteltuna 
muutosta oli tapahtunut kaikkien muiden elementtien osalta paitsi joh-
don vastuun ja seurannan, mittaamisen, analysoinnin ja parantamisen 
kokonaisuudessa. 
Oppimisen näkökulmasta tasapainotettu mittaristo rakensi tulokselli-
suutta vähiten, vaikka olikin aivan uusi asia Utajärven kuntahallinnossa. 
Siitä saa absoluuttisten arvoissa oleva positiivinen tuloksellisuutta raken-
tava tulos. Oppiminen liittyy aikaansaannoskykyyn, mutta tässä kohdas-
sa valittiin näkökulman nimeksi oppiminen.
Seuraavassa synteesitaulukossa nähdään yhteenveto kaikista vastaaja-
ryhmistä ja tuloksellisuuden elementeistä yhteensä suhteellisina arvoina 
tarkasteltuna arviointinäkökulmittain. Numeerisista arvoista yhteensä 
sarakkeessa voidaan nähdä arvioitu eri elementtien tärkeysjärjestys, joista 
tuloksellisuus rakentuu.
5.9 Tutkimuksen arviointia
Tämän väitöstutkimuksen kohteena on ollut Utajärven kunnan koko or-
ganisaation uudelleenmäärittelyt. Organisaation ISO 9001:2000 -laatu-
järjestelmän standardin mukaiset toimintojen kuvaukset, laatumääri-
tyksineen ovat antaneet tutkimukseen ainutlaatuisen aineistopohjan. 
Erityinen tutkimuksen tavoite on ollut oppia ymmärtämään niitä pro-
sesseja, jotka ovat tuoneet Utajärven kuntakontekstiin muutoskykyä to-
teuttaa laaja erilaisten muutosten kokonaisuus. Tähän tutkimukseen oli 
koko henkilökunnalla ja luottamushenkilöjohdolla mahdollisuus osallis-
tua väittämiin perustuvaan kyselyyn vastaamalla. Lopulta sähköpostiin 
vastaajatunnuksia muodostettiin 243 henkilölle, joista 188 vastaajaa niitä 
käytti. Yksi vastaus annettiin paperilla. Vastaus prosentiksi tuli 77,8, joka 
on tällaiseen tutkimukseen vähintään riittävä kokonaisprosentti. Kuten 
jo aineisto ja sen kerääminen -kappaleessa erittelin, kaikista ryhmistä vas-
taajat vähenivät niin, että ensimmäiseen kysymykseen (taustatiedot) vas-
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tasi yhteensä 189 vastaajaa, niin toiseen kohtaan (alkutilanne) vastaajia 
oli 170. Kuitenkaan alle 150 vastaajaa oli ainoastaan yhdessä väittämä-
ryhmässä (suunnittelu, BSC), johon vastaajia oli 131 henkeä. Yleisimmin 
vastaajia oli 150–160 henkilöä. Viimeiseen väittämäryhmään –lopputi-
lannearvio – antoi vastauksensa 153 arvioijaa. Kun vastaajia oli yhteensä 
yli 150, niin silloin vastausprosentti oli vähintään 62 %.
Suurimman ryhmän vastausprosentti nousi suurimmillaan lähelle 
70:tä prosenttia (69,6 %, 119 vastausta) ja pienimmillään 41,5 % (71 
vastausta). Pienemmillä ryhmillä vastausprosentit olivat selvästi suu-
remmat, eli viranhaltijajohdolla suurimmillaan 97,4 % (38 vastausta), 
pienimmillään 76,3 % (29 vastausta) ja luottamushenkilöjohdolla suu-
rimmillaan 97,1 % (33 vastausta), pienimmillään 82,4 % (28 vastausta), 
joten pienimmilläänkin vastausprosentit olivat huomattavan korkeat. 
Vastaajaryhmien korkeimmat ja alimmat vastausmäärät erosivat toisis-
taan henkilöstön osalta 48 vastausta, viranhaltijajohdon osalta kahdeksan 
vastausta ja luottamushenkilöjohdon osalta viisi vastausta. Vastaajia oh-
jeistettiin vastaamaan niin, että jos ei väittämään osaa vastata, niin silloin 
pitää vastata painamalla nappia EN OSAA SANOA. 
Tämän tutkimuksen keskeiset asiat, muutos ja laatu, ovat erityisen 
ajankohtaisia, sillä useilla kunnilla on edessään suurimmat muutokset 
vuosikymmeniin. Tarve uudelle tiedolle niin muutoksesta kuin laadus-
ta että niiden johtamisesta ja käytäntöön soveltamisesta ovat oleellista 
tietoa tulevaisuuteen suuntaavien kuntien kehittämiseen. Moni kunta 
on soveltanut erilaisia laatujärjestelmiä osassa kunnan toimintoja, mutta 
jotta laadun kehittämisestä saisi enemmän irti, antaa tämä Utajärven esi-
merkki ISO-laatujärjestelmän soveltamisesta lisää tietoa. Tähän liittyen 
on huomattava, että kuntaorganisaation tehokas toiminta, ilman päällek-
käisyyksiä, edellyttää prosessien tarkastelua ilman hallintokuntien rajoja. 
Prosessipohjainen ISO 9001 -laatujärjestelmä tuo päällekkäisyydet esiin, 
mutta itsearviointijärjestelmät eivät tee sitä systemaattisesti.
Tämä tutkimus on nostanut esiin niin kyselyn kuin vapaiden vasta-
usten kautta sen, että laadun kehittämisprosessissa oppiminen on ollut 
laajaa, jotta tällaiseen tutkimukseen vastaaminen on ollut mahdollista. 
Utajärvellä oli kunnan osa-alueet ja toiminnot kuvattu ylätasolla lauta-
kuntauudistuksen yhteydessä, mutta toimintoketjujen, eli prosessien ku-
vaaminen oli kunnassa kokonaan uutta.
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 Tässä tutkimuksessa ei ole ollut tarkoitus tutkia tai arvioida laatu-
järjestelmää sinänsä, vaan sen käyttöönotossa esiin nousseita prosesseja 
kuten muutoskyvyn rakentumista ja muutoksen jälkeistä tuloksellisuutta 
ja noin viiden vuoden aikana sen toiminnasta saatuja kokemuksia. Laatu-
järjestelmän itsensä kannalta arviointi ja sen hyvyyden mittaaminen ta-
pahtuvat sisäisissä ja ulkoisissa auditoinneissa, joita ei tässä tutkimuksessa 
erikseen tarkasteltu. 
Kokonaisrakenne tässä tutkimuksessa koostuu kahdesta osasta – teoria-
osasta ja empiirisestä osasta. Sivujen määrältään teoriaosa on noin sata 
sivua ja empiirinen osa noin puolet lyhyempi. Painoarvoltaan arvioisin 
molempien vastaavan toisiaan, sillä teoreettisessa sisällössä on sellaisia uu-
sia käytännön toimintaan liittyviä avauksia ja teorian laajennuksia sekä 
johdatusta uuteen toimintamalliin, että uskoisin niiden saavan konkreet-
tisia käytännön sovelluksia Suomen kuntakentässä. Teorian ja käytännön 
rinnakkain kulkemisen uskoisin olevan yhden vahvuuden tässä työssä. 
Tutkimusasetelman arvioisin olevan suhteellisen yksinkertaisen. Mo-
nimutkaisuutta ja vaihtelua tulee esiin empiirisen osan teoriapohjan so-
veltamisessa. Kunnallista tuloksellisuuden arviointimallia (KTAM) sovel-
letaan pääosin perusmallin mukaisesti, mutta muutoskyvyn rakentumista 
tutkittaessa oppimisen näkökulma jakaantuu kahteen osaan, jotka ovat 
oppimisen näkökulma ja osaamisen näkökulma. Tuo jako osoittautui 
onnistuneeksi, sillä vastaajat halusivat kehittää osaamistaan mieluummin 
kuin oppia. Tuloksellisuuden rakentumisen selvittämisen osassa edellä 
mainitut näkökulmat olivat oppimisen näkökulmana, jolloin osaamisen 
kehittämisen korkeat arviot kanavoituivat siihen.
 Tutkimuksen toteutuksen monimutkaisuus tulee esiin myös siinä, 
että arvioitavia muutoskyvyn rakentumisen elementtejä oli viisi ja tu-
loksellisuuden rakentumisen elementtejä kuusi. On selvää, että neljästä 
tai viidestä näkökulmasta arvioituna viisi ja kuusi arvioitavaa elementtiä 
tuottaa paljon tietoa. Väittämiin vastaajien tulee olla hyvin perillä asi-
asta pystyäkseen vastaamaan ja tämä olikin suuri etu, että pitkäaikaiset 
kunnan työntekijät olivat olleet mukana asiassa ja useimmat osasivat vas-
tata tulosten mukaan hyvin loogisesti. Tutkimuksessa oli mahdollisuus 
valita – en tiedä – jolloin vastaus ei rekisteröitynyt kannanotoksi. Tämä 
näkyy myös vaihtelevana vastanneiden määränä kunkin väittämän koh-
dalla. On selvää että sellaisia kohtia tässä tutkimuksessa oli monellakin 
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joihin ei osannut ottaa kantaa puutteellisen tiedon vuoksi. Testasin myös 
kaksiulotteista vastauskenttää, mutta siinä esimerkiksi väittämien sisältä-
mien asioiden painottaminen tärkeysjärjestykseen väittämäryhmän sisäl-
lä toisena ulottuvuutena osoittautui liian monimutkaiseksi ja olisi ollut 
lopulta tulkinnaltaan kyseenalaisen tarkkaa todellisuuteen ja vastaustilan-
teeseen suhteutettuna. Toteutetun väittämäpatteriston testaus osoittautui 
toteutettavissa olevaksi ja ymmärrettäväksi sekä järjestelmälliseksi ja joh-
donmukaiseksi. 
Liitteessä olevissa kuvissa ovat vertailtavissa lopputilannearviot vastaa-
misen eri vaiheissa otetuista tulosten listauksista. Niistä nähdään, että 
noin kymmenen viimeisen henkilöstön edustajan vastaukset eivät enää 
merkittävästi muuttaneet tuloksia. Viranhaltija- ja luottamushenkilö-
johdon vastausten suuri vastausprosentti ei anna aihetta spekulaatiolle. 
Vastaajat kattavat lisäksi koko kunnan sisäiset sidosryhmät. Tästä syystä 
voidaan todeta, että tässä tutkimuksessa on otettu tutkittavan asian näkö-
kulmasta koko kunta tutkimuksellisesti haltuun.
Tässä väitöskirjassa olen pyrkinyt ottamaan mukaan uusimmat ja 
oleellisimmat virtaukset, joita tieteellisestä näkökulmasta liittyvät käsitel-
täviin pääaiheisiin. Aina voidaan tarkastelua laajentaa erityisesti tieteel-
lisessä mielessä kattamaan yhä laajempia kokonaisuuksia, mutta rajasin 
työn mielestäni kohtuullisessa määrin vastaamaan käytännön ja tieteelli-
syyden symmetriaa.
Liitteen olevassa kuvassa on esitetty tutkimuksen loppuarviot abso-
luuttisilla arvoilla, eli sellaisina kuin ne ovat ennen ZEF-menetelmän 
normeerausta, eli suhteellistamista. Vastausten normeeraus suoritetaan 
siitä syystä, ettei omaa kunnan arviointiin liittyvä vastaajien asenteelli-
suus vaikuttaisi tuloksiin. Vastaajat ovat luonteeltaan erilaisia. Toiset vas-
taavat niin, että tuntuu kaikki menevän huonosti ja toiset taas niin, että 
on kaikista samaa mieltä. Molemmilta vastaajilta saadaan esille heidän 
antamiensa arvioiden suhteelliset asemat kaikkien omien arvioidensa 
joukossa. (Telkki, Alasaarela 2002, 18.) Mielestäni on ollut tärkeää tässä 
tutkimuksessa vastaajien arvioidessa omaa kuntaansa, että tulokset ovat 
normeerattuja.
Koska kyseessä oli yhtä kuntaa koskeva tutkimus, niin on selvää että 
tutkimuksellisia suuntia erilaisten uusien sovellusten myötä tulee avau-
tumaan sitä mukaa kun useammat kunnat ryhtyvät soveltamaan syste-
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maattista laadun kehittämisen ideologiaa tai johtamistapaa. Nyt tutkitun 
kunnan kehityksen suunta voisi olla jo sinänsä kiinnostava uusi tutkittava 
asia, sillä koko ajan tapahtuu muutoksia. Mielenkiintoisinta olisi kuiten-
kin nähdä omaperäisiä itse mietittyjä tiettyyn kuntaan soveltuvia, mutta 
kuitenkin systemaattisia laadun ja tehokkuuden varmennusjärjestelmiä. 
Siinä mielessä voisi esiymmärrys olla, että suurissa kuntaorganisaatiois-
sa täytyy toiminnot pilkkoa pienemmiksi ja tehokkaammiksi yksiköiksi, 
jotka ovat johdettavissa ja hallittavissa esimerkiksi tilaaja-tuottaja -orga-
nisoinnilla. 
Laadun, tuloksellisuuden ja tehokkuuden tutkimus, automatisointi 
mukaan luettuna – silloin kun se on mahdollista – ovat oleellisia jatkotut-
kimusaiheita. Kuntien tehokkaan toiminnan tutkiminen voisi antaa pal-
jon tietoa monen kunnan muutostilanteessa. Usein käy niin, että tehok-
kaat ja pitkälle kehitetyt toimintamallit jäävät kuntien yhteistoiminnassa 
isomman kunnan varjoon. Mahdollisesti tehottomammat toiminnot on 
suuren kunnan mahdollista suuremmilla verotuloilla maksaa. Ilmeisesti 
tutkimustietoa kunnan tuloksellisesta ja tehokkaasta toiminnasta on liian 
vähän. Systemaattinen, prosessit tunnistava kuntamalli vaikuttaa hyvältä 
lähtökohdalta, jota voisi kehittää. samalla pitäisi ottaa huomioon henki-
löstön, prosessien ja asiakkaiden näkökulmat tuloksellisuuteen. Etenkin 
kun asiakasnäkökulmaa ei tässäkään tutkimuksessa käsitelty.
Laajimmillaan kuntien tutkimus olisi erityisen kuntamallin rakenta-
misen yhteydessä, sillä tuolloinhan olisi käytävä läpi koko kuntia koskeva 
lainsäädäntö ja niiden kustannusvaikutukset ja ainakin kuntien kustan-
nusrakenne kunkin lakisääteisen palvelun toteutuksesta tilastojen valossa. 
Uskoisin Suomessa olevan tahoja, jotka ovat kiinnostuneita tutkimuksen 
keinoin rakennetusta kuntamallista.
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6 JOHTOPÄÄTÖKSET 
Tämän tutkimuksen määrittämisen yhteydessä tutkimusongelmaksi ki-
teytyi arkitiedon ja -ymmärryksen riittämättömyys toimintajärjestelmän 
uudelleenarvioimisen yhteydessä laatujärjestelmän rakentamisen jälkeen. 
Tavoitteena on saatavan uuden tutkimustiedon perusteella ymmärtää pa-
remmin nykyistä kuntaorganisaatiota Utajärven tapauksessa. Tieteellisen 
tiedon perusteella pyritään tarkentamaan organisaation uudistamiseen 
liittyviä seikkoja ja kiinnittämään huomiota olennaisiin seikkoihin niin, 
että siitä voi oppia ja hyötyä niin oma organisaatio kuin muut tästä orga-
nisaatiorakenteesta kiinnostuneet tahot.
Tutkimuksen tarkoitus oli:  
1. kartoittaa kunnan uudistamisen tieteellinen teoriapohja
2. selvittää kunnan muutoskyvyn rakentuminen
3. selvittää uudistuvan kunnan muutoksen tuloksellisuuden rakentu-
minen
4. kartoittaa laatujärjestelmän rakentamisella aikaansaatuja vah-
vuuksia ja heikkouksia.
Tieteenﬁ losoﬁ sia perusoletuksia tehdään Hirsijärven (ym. 2004, 122) 
mukaan joko tiedostamatta tai tietoisesti. Ontologian näkökulmasta tä-
män tutkimusalueen todellisuuden luonnetta kuvaavat ne kokemukset ja 
määritykset Utajärven kunnan kuntakontekstista, jotka siinä toimivien 
ihmisten toimesta konkretisoituvat tähän tutkimukseen. Epistemologian 
eli tieto-opin kannalta tarkasteltaessa tässä tutkimuksessa tarvittavat tie-
dot organisaatiosta ovat saatavissa siinä tarkasteluajankohtana toimineilta 
ihmisiltä sopivaa metodia hyväksi käyttämällä. 
Tutkimusstrategiaksi (Hirsijärvi ym. 2004, 125) tämän tutkimuksen to-
teutukseen valitaan tapaustutkimus, koska on kyse yhdestä kuntakonteks-
tista, jossa tehtyjä ratkaisuja ei voi verrata muualla tehtyihin, sillä vastaavaa 
toimintamallia koko kuntaa koskien ei ole olemassa. Tapaustutkimuksella 
on Hirsijärven (ym. 2004, 125) mukaan saatavissa yksityiskohtaista, in-
tensiivistä tietoa yksittäisestä tapauksesta tai pienestä joukosta toisiinsa 
suhteessa olevia tapauksia. Tyypillistä on erityisen yksittäisen ilmiön tai 
prosessi kokonaisuuden kuvaaminen ja ymmärryksen lisääminen.
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Tutkimuskysymyksiin vastaaminen on luonnollisesti tutkimuksen 
toteutuksen ajan kirkkaana mielessä. Tässä tutkimuksessa tutkimuskysy-
mykset määriteltiin seuraavasti:
1. Mitkä tekijät rakensivat muutoskykyä Utajärven kuntaorganisaa-
tion uudistuksessa? 
2. Mitkä tekijät rakensivat tuloksellisuutta?
3. Mitkä ovat tutkitun muutosprosessin alku- ja lopputilanteen käsi-
tykset?
4. Mitkä kunnallisen tuloksellisuuden arviointimenetelmän näkö-
kulmiin perustuvat tutkimuksen tulokset saadaan kunnan muutos-
kyvyn ja muutoksen tuloksellisuuden rakentumisesta?
Aluksi voidaan todeta, että on olemassa yleensä tarkasteltavan talous-
seikkoihin perustuvan tuloksellisuuden lisäksi prosessien toimivuuden ja 
henkilöstön aikaansaannoskykyyn perustuvaan tuloksellisuutta. Selväs-
ti on erotettava myös asiakasnäkökulman tuloksellisuus, joka poikkeaa 
myös kaikista muista tuloksellisuuden osa-alueista. Asiakasnäkökulman 
tuloksellisuutta tässä tutkimuksessa ei tutkittu, mutta asiakasnäkökulma 
ja prosessinäkökulma hahmottuivat.
Tämän tutkimuksen ensimmäisen kysymyksen selvittämisen anta mien 
tulosten valossa muutoskyky rakentui muutoksen johtamiskäyttäytymi-
sen osalta luottamuksen rakentamisesta, inspiroivasta motivoinnista ja 
älyllisestä stimuloinnista, eli innovatiivisuudesta. Tutkitussa kuntakon-
tekstissa voitaisiin puhua myös kuntaorganisaatio uudistumiskyvystä.
 Transformationaalisen teorian pohjalta voidaan päätellä, että muutos-
kyvyn tulisi rakentua myös henkilökohtaisen kohtaamisen pohjalta. Ab-
soluuttisilla vastausarvoilla saaduista tuloksista ilmenee, että enemmistö 
väittämäkohtaisista vastaajista katsoi, ettei yksilöllistä kohtaamista to-
teutunut. Utajärven muutosprosessissa ei onnistuttu yksilöllisessä koh-
taamisessa riittävän hyvin, jotta se olisi rakentanut muutoskykyä vaan 
yksilö tasolla muutos jäi normaalin toiminnan tasolle. Transformationaa-
lisen johtamiskäyttäytymisen ulottuvuuksien lisäksi muutoskyvyn raken-
tumista tutkittiin taustalla olevasta ammattitaidosta ja siitä johtuvasta 
muutosvalmiudesta seuraavana ilmiönä. Utajärven tapauksessa huomat-
tiin, että ammattitaito eli muutosvalmius rakensivat muutoskykyä. 
246
Toiseen tutkimuskysymykseen saatuja vastauksia tarkasteltaessa voi-
daan absoluuttisten vastausten valossa todeta uuden toimintajärjestelmän 
tuloksellisuutta arvioineiden vastaajien enemmistön pitäneen toteutettua 
muutosta tuloksellisuutta rakentaneena. Paras yksittäinen tulos arvioi-
den keskinäisessä vertailussa tuli arviosta, että johdonkatselmukset ovat 
parantaneet tuloksellisuutta. Toiseksi paras tulos saatiin tuloksellisuus-
arviosta, että kouluttautumalla voi paremmin hankkia osaamista kuin 
ennen. Kolmanneksi parhaaksi arvioitiin, että oppimisprosessilla saavu-
tetaan jatkuvasti parempaa laatua. 
Kolmanteen tutkimuskysymykseen alku- ja lopputilannearvioista 
saaduista absoluuttisista vastauksista voidaan havaita, että negatiivinen 
vastaus tuli ainoastaan luottamushenkilöiltä kysymykseen luottamukses-
ta jatkuvasti paranevaan toimintaan. Muihin väittämiin kaikki ryhmät 
antoivat positiiviset arviot. Suhteellistetuilla arvoilla tarkasteltaessa tiimi-
organisaation paremmuus perinteiseen linjaorganisaatioon verrattuna sai 
parhaat arviot. Kaikki vastaajaryhmät pitivät tiimiorganisaatiota parem-
pana. Tällaiseen tulokseen voi luottaa, sillä tiimeissä ja soluissa oli toimit-
tu jo useiden vuosien ajan. 
Toiseksi paras tulos tuli johtamis- ja päätöksentekojärjestelmän pa-
ranemisesta, jossa luottamushenkilöt linjaavat ja viranhaltijat, tiimit ja 
solut toteuttavat linjaukset. Kolmanneksi paras tulos tuli väitteelle, että 
valtuustokauden mittainen suunnitteluväli on parantanut valtuuston ta-
voitteiden toteuttamista. 
Neljänteen tutkimuskysymykseen saadaan vastauksia kun tarkastel-
laan käytetyn kunnallisen tuloksellisuuden arviointimenetelmän mukai-
sia näkökulmittaisia normeerattuja eli suhteellistettuja vastauksia. Niistä 
voidaan päätellä, että muutoskyky rakentui ensisijaisesti asiakasnäkö-
kulmasta, prosessinäkökulmasta ja osaamisen näkökulmasta. Kunnan 
toiminnan tuloksellisuus näkökulmittaisessa tarkastelussa nähdään par-
haiten rakentuvan oppimisen näkökulmasta. On mielenkiintoista, että 
neljänneksi korkeimmankin arvion saanut väite oli laadittu oppimisen 
näkökulmasta. Tästä voidaan päätellä, että oppiminen ja tiedon lisäämi-
nen arvioidaan tärkeäksi tuloksellisuutta parantavaksi tekijäksi kuntaor-
ganisaatiossa. Tämä myös merkitsee, että kunnan organisaation odote-
taan seuraavan aikaa ja tekevän sellaisia kehittämistoimia, jotka pitävät 
toiminnot ajan vaatimusten mukaisina. 
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Tämän tutkimuksen tehtävänä oli selvittää kunnan uudistamisen 
teoria pohja nykytietämyksen perusteella. Tuon tehtävän määrittelyn jäl-
keen on tässä työssä käsitelty muutoksen ulottuvuuksia ja muita muu-
toksen ominaisuuksia sekä muutoksen johtamista, mutta erityisesti 
muutoskyvyn rakentumista organisaatiouudistuksen yhteydessä muutos-
valmiuksista, luottamuksesta, motivoinnista, stimuloinnista ja muutok-
sen kohteen yksilöllisestä kohtaamisesta. 
Tämän ajan tärkeistä ilmiöistä on tarkasteltu laatujärjestelmiä ja kuin-
ka tieto johtaa laadun oppimisesta uudistuneeksi vakiintuneeksi toimin-
naksi. Teoriapohjaan kuuluvat henkilöstövoimavarojen johtaminen ja 
tiimi organisaatio ovat läheisessä yhteydessä, sillä oikein toimivissa tii-
meissä voi työntekijä halutessaan vaikuttaa suoraan itseään koskevissa 
asioissa. Vuorovaikutteisuus parantaa organisaatiossa olevien kaikkien 
voima varojen saamista hyötykäyttöön. Tasapainotettu mittaristo näyttää 
tuoneen elämään jääneitä malleja suunnitteluun. Yksi niistä on suunnit-
telun tarkasteleminen neljästä näkökulmasta, tuloksien kannalta suurin 
merkitys on henkilöstön näkökulman onnistuneella tuloksellisuudella, 
joka liittyy myös prosessien tuloksellisuuteen.
Tutkimuksen empiirisessä osassa tarkasteltiin muutoskyvyn ja tulok-
sellisuuden rakentumista, joista keskeiset tulokset esiteltiin aiemmin. 
Noista johtopäätöksistä voidaan synteesinä todeta, että tuloksellisuu-
den käsitteestä on olemassa ainakin neljää erilaista tuloksellisuutta. 
Tässä tutkimuksessa on aiemmin ollut esillä keskeisten käsitteiden yh-
teydessä perinteinen talouden näkökulman tuloksellisuus. Sen lisäksi 
on erotettavissa prosessien-, henkilöstön- ja asiakasnäkökulman tulok-
sellisuudet. 
Tässä tutkimuksessa on tullut perustelluksi, että kuntaorganisaatios-
sa on olemassa organisaation ominaisuuksiin perustuvia tuloksellisuu-
den muotoja. Utajärvellä ne liittyvät laatujärjestelmän ominaisuuksiin.
Prosessinäkökulman tuloksellisuus tulee esille tavassa organisoida 
töitä. Tämän lisäksi tässä tutkimuksessa on perusteltu henkilöstönäkö-
kulman tuloksellisuus. Henkilöstön tuloksellisuus perustuu työnteki-
jöiden valtauttamiseen jatkuvien kehittävien muutosten tekemiseen 
työssään. Työntekijät tekevät niitä ammattitaitonsa perusteella luotta-
vaisina, motivoituneina, uudistavina kohdatessaan ne henkilökohtai-
sesti.
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Utajärven tapauksessa niin prosessinäkökulman kuin henkilöstö-
näkökulman tuloksellisuus olivat seurausta luottamushenkilöjohdon, 
viranhaltijajohdon ja henkilöstön muutoskyvystä. Tuo muutoskyky 
muodostui luottamuksesta, motivoitumisesta ja uudistumisesta. Hen-
kilöstön ja johdon ammattitaito antoi mahdollisuudet muutoskyvyn 
esilletuloon. Jokaisen työntekijän henkilökohtainen jatkuvan muutoksen 
kohtaaminen vahvistaa tuloksellisuutta, mutta Utajärvellä tutkimustu-
loksen mukaan yksilötasolla muutoskyky ei lisääntynyt oletetulla tavalla. 
Laatujärjestelmän rakentaminen on parantanut tuloksellisuutta. Tiimi-
organisaatiolla legitimiteetin voidaan katsoa olevan laajempi kuin perin-
teisellä linjaorganisaatiolla. Luottamushenkilöorganisaation tavoitteiden 
neljän vuoden aikajänne on parantanut poliittisen ohjauksen toteutumis-
ta. Utajärven tulosten osalta on tullut todistetuksi, että tuloksellisuuden 
arviointimenetelmien suhde organisaation oppimiseen on osoitettavissa.
Asiakasnäkökulman tuloksellisuus poikkeaa ominaisuuksiltaan talou-
den-, prosessien- ja henkilöstön näkökulman tuloksellisuudesta, mutta 
sitä ei tässä tutkimuksessa tutkittu. 
Laatujärjestelmän vahvuudet ovat nousseet esiin tässä tutkimuksessa 
useasta näkökulmasta. Teoriaosassa tarkasteltiin ISO-laatujärjestelmän 
ominaisuuksia, jolloin tuotiin esille ISO-standardin yksityiskohtaisten 
määritysten tuoma mahdollisuus rakentaa toiminnot virtaviivaisiksi 
päällekkäisyyksiä välttäen tehokkaiksi. Laatujärjestelmä tukee tiimiorga-
nisaatiota tehokkaana ja nopeasti muuntautuvana organisoitumismalli-
na. Vuorovaikutteisuus sovelletussa laatujärjestelmässä on ulottuu niin 
organisaation sisälle kuin ulkopuolelle asiakkaisiin kuin asukkaisiin asia-
kas-, asukas-, työntekijä- ja muiden palauttein sekä tutkimuksin. Laatu-
järjestelmän palautteiden ja antamis- ja vastaanottamismuoto rakentuu 
luontevaksi ja silloin siitä poistuu arvostelun henki ja voidaan keskittyä 
aidosti ajatukseen palautteista ja tutkimuksista arvokkaana kehittämis-
materiaalina. Lisäksi tämän tutkimuksen yhteydessä on saatu runsaasti 
suoraa palautetta vapaiden kenttien kertomuksina. 
Laatujärjestelmän heikkoutena voidaan pitää sitä, että niin tiimi-
organisaation kuin ISO-järjestelmän tuntemus on suhteellisen vähäistä 
muualla kuin Utajärven työntekijöillä. Kun valitaan uusia työntekijöitä 
he eivät todennäköisesti osaa toimia siinä, koska malli on eri kuin muu-
alla. Sama koskee yhteistyötä muiden kuntien kanssa. Pitääkö Utajärven 
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mallin antaa tuolloin periksi, vaikka se olisi toiminnoiltaan tehokkaam-
pi? Kuitenkin käytännön tilanteissa on olemassa vaara, että rakennettua 
toimintamallia ei kehitetä eri syistä. Yksi ehkä tärkein syy on taloustilan-
ne, joka asettaa uuden järjestelmän kehittämistyölle omat rajansa, vaikka 
parantamista uuteen järjestelmään aina jää. 
Seuraavassa kuviossa muutoskyvyn ulottuvuudet on yhdistetty tulok-
sellisuuden kehittämisen operationalisointia kuvaavaan kehikkoon. Siinä 
eri vaiheet tuovat esille henkilöstön toiminnan kautta ilmenevän uudis-
tumisen. 
(Bass 1998, 5–6 mukaillen; Moisio, Ritola 2001, 35 laajentaen)
Kuvio 70. Muutosprosessin vaiheet sisältäen muutoskyvyn 
rakentamisen. 
Yllä olevaa vaiheistusta voidaan soveltaa niin talouden-, prosessien-, hen-
kilöstön kuin asiakkaidenkin näkökulmasta toteutettavaan tuloksellisuu-
den kehittämiseen. 
1. vaihe: Analysoidaan mitä pitäisi muuttaa ja mitä muutokset merkitsevät käytännössä,
2. vaihe: Määritellään kirjallisesti muutostilanne, -paineet, -visio,
3. vaihe: Laaditaan muutosprosessille suunnitelma, joka sisältää ainakin tavoitteet, vaiheet,
vastuut, resurssit, muutoskapasiteetin ja prosessin aikaisen seurannan,
4. vaihe:  Muutoskapasiteettiin sisältyvän muutoskyvyn rakentaminen:
Luottamuksen rakentaminen
Inspiroiva motivointi                   Älyllinen stimulointi
Yksilöllinen kohtaaminen
5. vaihe: Johdon sitoutuminen, muutoksen toteuttaminen, muutospolitiikan täsmentäminen,
tavoitteiden osittaminen, hankkeet, sisäinen ja ulkoinen tiedottaminen,
6. vaihe: Muutosprosessin tuloksellisuuden mittaaminen tai arvioiminen, a) muutoskyvyn
rakentamisen arviointi, b) tavoitteiden toteutumisen mittaaminen ja arviointi.
Muutosprosessin   tuloksellisuus
- tavoitteiden toteuttaminen
- tuloksien    mittaaminen tai arviointi
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6.1 ISO-hankkeen onnistuminen
Muutokseen ryhtyminen on kuntakontekstissa vaativa tehtävä. Mitä suu-
remmasta muutoksesta on kysymys sitä vaikeampaa on saada riittävä po-
liittinen tahto muutossuunnitelmalle. Tällaisen johtopäätöksen voi tehdä 
siitä miten usein kunnissa organisaatiomallien muutoksia on menneinä 
vuosina tehty. 
Tämän tutkimuksen tulosten perusteella onnistumista voidaan tar-
kastella neljällä tasolla. Yksityiskohtaisin taso on ryhmäkohtaiset arviot 
uuden toimintajärjestelmän tuloksellisuudesta. Toinen taso muodostuu 
noiden ryhmätulosten yhdistämisestä, jolloin saadaan ryhmien yhdistet-
ty arvio muutoksen onnistumisesta. Kolmantena tasona voidaan tarkas-
tella kaikkia tuloksellisuuden elementtejä näkökulmakohtaisesti, jolloin 
saadaan synteesitietoa näkökulmatason onnistumisesta. Neljäs taso on 
lisäksi suorat palautteet, joista voi myös päätellä jotain onnistumisesta tai 
epäonnistumisesta.
Ryhmäkohtaisista vastauksista muutoksen onnistumisesta oli 48 ryh-
mävastausta samaa mieltä olevia ja 45 vastausta oli eri mieltä. Kun vas-
taukset yhdistetään yksittäisten vastausten perusteella, niin kääntyy tilan-
ne siten, että onnistumisen puolella, eli samaa mieltä oli 15 tulosta ja eri 
mieltä tuloksia oli 16 kappaletta. Kun tarkastellaan niitä 12 väittämää, 
joista kaikki vastaajaryhmät olivat yhtä mieltä, niin tullaan ratkaisemat-
tomaan tilanteeseen, koska sellaisia väittämiä, joista kaikki ryhmät olivat 
samaa mieltä löytyy kuusi ja niitä, joista kaikki olivat eri mieltä löytyy 
niitäkin kuusi väittämää.
Kaikkien ryhmien yksimielisinä mielipiteinä parhaiten onnistuneista 
Utajärven organisaatiouudistuksen tuloksista ovat seuraavat, sillä samaa 
mieltä olivat kaikki ryhmät seuraavista väittämistä:
Tulos 1. Mielestäni työntekijöiden laatimat ISO:n toimintakuvaukset 
opettivat samalla laadukkaaseen toimintaan.
Tulos 2. Mielestäni jatkuva parantaminen on oppimisprosessi, joka 
tuottaa kuntaan jatkuvasti parempaa laatua
Tulos 3. Mielestäni asiakaslähtöisyys on tiimien ja solujen työn läh-
tökohta
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Tulos 4. Mielestäni johto toimi siten, että toiminnan asiakaslähtöisyys 
on voimistunut ISO:n myötä
Tulos 5. Mielestäni ISO on selkiyttänyt johtamis- ja päätöksenteko-
järjestelmää. Luottamushenkilöt ovat linjaavassa roolissa ja viranhal-
tijat, tiimit ja solut ym. toteuttavat päätökset
Tulos 6. Mielestäni johdon myötävaikutuksella rakennettu tiimiorga-
nisaatio on parempi kuin aiempi linjaorganisaatio 
Eri mieltä olivat kaikki ryhmät seuraavista väittämistä. Nämä tu-
lokset tulkitaan normaalin toiminnan tasoisiksi, mutta niissä olisi 
parantamisen mahdollisuus:
Tulos 7. Mielestäni ISO:n systemaattinen toimintojen kuvaus toi kus-
tannustehokkuutta
Tulos 8. Mielestäni ISO:n tarkasti eritelty palvelu-/ tuotantoprosessi 
tuottaa hyvän laadun asiakaspalveluun 
Tulos 9. Mielestäni ISO:n seuranta-, mittaus- ja analysointitavat vai-
kuttavat myönteisesti kustannustehokkuuteen 
Tulos 10. Mielestäni ISO:n seuranta-, mittaus-, analysointi- ja pa-
rantamisjärjestelmä tuo tietoa onnistumisesta työssäni 
Tulos 11. Mielestäni tiimit ja solut ovat onnistuneet vuorovaikutteisi-
na ja itseohjautuvina työryhminä 
Tulos 12. Mielestäni johto on parantanut toimintansa ISO:n myötä 
laadukkaammaksi
Näihin eri mieltä oleviin asioihin löytyi vapaista vastauksista sosiaali- ja 
terveyspalvelujen hallintokuntaa koskevia kirjoituksia, joista voi päätellä 
sen hallintokunnan tiimien rakentamisessa tapahtuneen jotain sellaista, 
mitä muissa hallintokunnissa ei ole tapahtunut. Tutkimuksen piiriin ei 
kuulunut yksityiskohtaisten tapausten selvittäminen, mutta seuraavista 
ilmauksista voi päätellä jotain erikoista tapahtuneen, joka on vaikuttanut 
koko hallintokunnan laatujärjestelmän tuloksellisuuteen ja luonnollisesti 
suurimpana hallintokuntana kunnan kokonaistulokseen. 
Silloin kun aloitettiin rakentamaan laatujärjestelmää, oltiin in- -
nostuneita uusituista tiloista Suvituulessa. Kaikkea mukavaa kek-
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sittiin yhdessä. Vasta olimme saaneet terv. -sos. palkinnon kehit-
tämistyöstä. Sosiaalijohtaja oli vasta vaihtunut
Sosiaali- ja terveystoimessa oli ollut tiimikoulutusta. Mielestäni  -
oltiin jo hyvässä alussa. Muu kunnan toiminta ei toiminut tiimi-
periaatteella tai en tiennyt siitä. Konsultti vaikutti ristiriitaiselta.
Yksi organisaatiossamme motivoiva tekijä tiimiytyksessä oli, että  -
tarjoutui mahdollisuus päästä hankalista johtajista ja esimiehistä 
eroon. Lienee ollut ainoa tekijä joka motivoi osaa organisaation 
henkilökuntaa
Mielestäni johtoporras ja kaikki luottamushenkilöt (puolueet) olisi  -
enempi voineet suunnitella ja kehittää toimintoja kunnan ja kun-
talaisten edun mukaisesti, eikä pikkuporukan sanelujen mukaan. 
Kaikki alkoi olla sellaista MUTU tuntemusta !!! 
Johtoportaan ihmiset tekivät työt selän takana ja sitten kerrottiin  -
että näin sitten jatkossa tehdään
Toteutettu tiimimalli ei ole ollut toimiva terveydenhuollossa  -
Koko prosessin rakentaminen oli aika työläs tehtävä. Paljon kului  -
aikaa prosessien kuvausten tekemiseen ja asioita oli valtavasti joita 
piti miettiä ja pähkäillä. Ja joitakin erittäin hyvin toimivia asioi-
ta piti vääntämällä vääntää erilaiseksi. Vieläkin harmittaa, kun 
piti muuttaa hyvin toimivia asioita, koska koko kompleksi jaet-
tiin kahteen tiimiin. Ja tiimit eivät ole toimineet saumattomasti, 
kuten olisi täytynyt toimia. Tiimikoulutus on vieläkin saamatta. 
Tiimiorganisaatiomalli ei mielestäni sovi sinällään sosiaali- ja  -
terveystoimeen. Vaatii selkeän vetäjän. Muuten solutasolla toisen 
mielipiteiden kuuntelu ja yhdessä suunnittelu ovat tärkeitä ja 
ylläpidettäviä asioita.
Tiimiytys vaati työntekijöiltä paljon. Lähiesimiestaso oli huonosti  -
järjestetty, koska esimiehen valinta siirrettiin henkilöstölle. Esimie-
hen valintaan eivät vaikuttaneet koulutus ym. Esimiehen valin-
taan vaikuttivat muut seikat. Henkilöstösuhteet ovat kärsineet.
(pitkiä sairaslomia tullut) 
Itseohjautuvat tiimit ovat osoittautuneet kalliiksi toimintatavaksi.  -
Tiimien vetäjien tulee olla koulutettuja paitsi tiimin ammatti-
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alalle myös johtamiseen. Muuten tiimeistä tulee helposti alisuoriu-
tuvia ompeluseuroja.
Sos. terv. -tiimit rakennettiin väärin ylhäältä alaspäin vaikka  -
kuuluisi olla päinvastoin lähtöisin henkilöstöstä. Tiimien rajat 
ovat kuin muuri niitä ei helposti ylitetä muun muassa työvoiman 
siirrossa. Kovalla tohinalla tehtiin ja lopputulos ﬁ asko
Asia on niin, että juna kulkee radallaan, eikä työntekijän ääni  -
vaikuta sanottavasti kunnan toimintoihin. Pitää olla suuremmat 
päättäjät, jotka voivat kunnan suuntaa muuttaa. VAALIT !!! 
Yllä olevista kertomuksista voidaan päätellä että tiimiorganisaatio, ku-
ten ei mahdollisesti moni muukaan muutos toteudu heti optimaalisesti, 
vaan on mahdollisimman pian tunnistettava kehittämiskohdat ja myös 
parannettava systemaattisesti. Pahin tilanne syntyy talouden kannalta sil-
loin jos positiivinen kriittisyys puuttuu ja hyvä sekä kallis uudistus hylä-
tään sen vuoksi, että ei osata korjata virheitä ja keskeneräisyyksiä hyvässä 
tavassa toimia vaan palataan vanhaan ja yleisesti katsoen huonompaan, 
jolloin pian ehkä palataan taas tehokkaampaan ja parannettuun uuteen 
toimintamalliin.
Onnistuneeksi osaksi laatujärjestelmähanketta on noussut palautteet 
ja jatkuvan arvioinnin ja parantamisen käynnistäminen. Auditoinnit ovat 
olleet arkipäivää Utajärvellä, mutta eivät kovin yleisiä suurimmassa osaa 
Suomen kuntia. Näin Utajärven kunta on osoittanut ISO-laatujärjestel-
män realistiseksi malliksi kehittää laatua systemaattisesti kuntakonteks-
tissa. Kuitenkin on muistettava, että jatkuva kehittäminen pitää teoriassa 
asiat vain entisellä tasolla jatkuvasti tapahtuvaan yleiseen kehitykseen 
verrattuna. Ennen kuin voidaan päästä parempaan suhteelliseen asemaan 
muihin kuntiin nähden, on suunniteltava ja toteutettava joko radikaali 
muutos tai strateginen uudelleen asemointi (Tuominen 2001, 7).
Näkökulmittaisen synteesitarkastelun perusteella talouden ja vai-
kuttavuuden näkökulmasta tulokset eivät nouse onnistumisen puolelle 
(–20,3). Asiakasnäkökulmasta onnistuneita olivat mittaaminen, analy-
sointi ja parantaminen sekä kolmantena kohtana lyhyen ja pitkän aika-
välin suunnittelu. Prosessien näkökulmasta onnistuminen oli vallitsevaa. 
Arvioiduista kuudesta asiakokonaisuudesta johdon ja mittaamisen, ana-
lysoinnin ja parantamisen prosessit eivät saaneet onnistumisarviota. Joh-
don osalta vapaissa vastauksissa arvosteltiin tiimiorganisaation vetovas-
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tuun siirtyneen henkilökunnan päätöksillä liian vähäisen koulutuksen ja 
kokemuksen saaneille valmentajille. Oppimisen näkökulmasta (+16,38) 
vain suunnittelun osa-alue ei noussut onnistuneeksi.
Kunnan ryhtyessä johtamaan toimintojen kehittämistä muutoksella, 
siihen liittyy monia ennalta arvaamattomia muuttuvia asioita. Näin jäl-
keenpäin tehdyn kyselyn vapaiden kenttien kirjoituksista saadun käsityk-
sen perusteella erityisesti Utajärven kunnan ISO-hanke on ollut lähinnä 
laadun ja tiimien kehittämisen itseohjautuvaa toteuttamista, johon kun-
nan johto, viranhaltijat ja organisaation väki osallistuivat ja vaikuttivat 
laajasti. Kehittämistyön alkaessa oli lähinnä käsitteellinen kuva laaduk-
kaasta kunnasta, jossa toimitaan järjestelmällisesti päällekkäisyyksiä vält-
täen tehokkaasti. Käsitys ISO-laatujärjestelmän mukaisesta toiminnasta 
oli saatu vastaavasta yksityissektorin järjestelmästä Rokualta. Henkilös-
tön kesken työmääriä ajateltiin tasattavan tiimien sisällä niin, että vuoro-
vaikutteisessa yhteistyössä työtehtävät jakaantuvat tiimin jäsenten kesken 
oikeudenmukaisesti. 
Tutkimuksen tulosten perusteella kaikki vastaajaryhmät pitivät tiimi-
organisaatiota selkeästi parempana kuin aiempaa linjaorganisaatiota. 
Laatujärjestelmää asiakasnäkökulmasta ja prosessinäkökulmasta arvioi-
vista kokonaistuloksista on pääteltävissä, että asiakaslähtöisyys on ISO:n 
myötä syventynyt ja työnjako luottamushenkilöiden, johtavien viranhal-
tijoiden ja tiimien sekä solujen kesken on selkiytynyt, koska kaikki ar-
vioijaryhmät olivat samaa mieltä. Lopputilannearviossa on tärkeää, että 
luottamushenkilöiden ryhmä arvioi lopputuloksen positiivisesti viiden 
osa-alueen osalta seitsemästä. Johtavat viranhaltijat ja henkilöstö arvioi-
vat positiivisesti neljää osa-aluetta molemmat, mutta positiiviset arviot 
kohdistuivat kahdesti eri arviointikohtiin. Näillä perusteilla voidaan ar-
vioida ISO-laatuhanke onnistuneeksi. 
6.2 Utajärven kunnan uudesta toimintajärjestelmästä 
Tutkimuksen kohteena ollut Utajärven kunnan laatujärjestelmäpohjai-
nen organisaatio ja sen rakentamisen tutkiminen ovat avanneet monia 
mielenkiintoisia yhteyksiä niin teoreettisesti kuin käytännönläheisestikin 
tarkasteltuna. 
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Utajärven laatupohjainen organisaatio rakentuu SFS - EN ISO 
9001:2000 -laatujärjestelmästä, joka on systemaattisesti yhdessä henki-
löstön kanssa rakennettu, ja jota on täydennetty samalla tavalla rakenne-
tulla tiimiorganisaatiolla ja BSC-malliin pohjautuvalla suunnittelu- ja ar-
viointijärjestelmällä. Laatujärjestelmän rakentamisen aloittamista (1996) 
edelsi noin viisi vuotta kestänyt laajuudeltaan pienempien kehittämis-
hankkeiden ketju, joista merkittävin oli verkostotalouden kehittämis-
ohjelma (1992), jossa yksi tavoite oli hallintokulttuurin uudistaminen. 
Konkreettinen osoitus hankkeen tuloksista olivat kunnan lautakuntien 
vähentäminen niin, että jäljelle jäivät tarkastuslautakunta, sosiaali- ja 
terveyslautakunta (myöhemmin peruspalvelulautakunta), tekninen 
lauta kunta, sivistyslautakunta ja maatalouslautakunta, jonka tehtävät 
on myöhemmin siirretty kunnanhallitukselle ja maatalouslautakunta 
lakkautettu. Tästä voidaan päätellä, että muutos vaatii kuntakontekstissa 
aikaa. Aikaa tarvitaan nimenomaan eri osapuolten muutoskyvyn raken-
tamiseen, sillä niin luottamuksen rakentaminen, motivointi kuin innova-
tiivisuuden ja henkilökohtaisen kosketuksen saaminen vie aikaa. Näistä 
molemminpuolisen luottamuksen rakentaminen on tärkein. On hyvä 
huomata, että sen säilyttäminen vaatii jatkuvaa suoraa vuorovaikutusta, 
sillä niin helposti kuntakonteksti lähtee vellomaan huhujen ja väärien 
tietojen mukana, jolloin luottamuksen menettäminen tai heikkeneminen 
on todennäköistä.
Muutoskykyä Utajärven kunnassa rakennettiin ISO-hankkeen aikana 
vähitellen. Eri tilaisuuksissa nousivat esiin luottamuksen rakentaminen, 
jota haettiin esim. ammattijärjestön puheenjohtajalta vierailulla, motivoi-
minen esiintyi mm. kertomalla työntekijöille, että laatujärjestelmän laati-
misen vuoksi ketään ei tulla sanomaan irti kunnan palveluksesta. Innova-
tiivisuutta haettiin mm. sillä, että kerrottiin työntekijöille, että kellään ei 
ole valmista suunnitelmaa, vaan kaikki on määriteltävä palavereissa, joita 
konsultti piti määräajoin ja että niissä kannattaa käydä vaikuttamassa ja 
tuomassa henkilökohtaisesti se oma ja paras tieto, joka omalta työpaikal-
taan jokaisella on. (Utajärven kunta, MK Consulting Oy 1997,a,b,c.)
Tutkimuksen tulosten valossa muutoskyky ei rakentunut talouteen ja 
vaikuttavuuteen liittyvistä seikoista. Tulos on varsin luonnollinen, sillä 
kun työntekijät saavat palkkansa ja pitää työpaikkansa niin kiinnostus 
voi suuntautua muihin kehittämisen osa-alueisiin. Muiden näkökul-
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mien osalta muutoskyky on positiivinen. Merkittävästi suurin mielen-
kiinto vastaajilla oli kehittää omaa osaamistaan. Kun kyseessä on yli 50 
prosenttisesti sellainen työntekijäjoukko, joka on työskennellyt kunnan 
palveluksessa vähintään 15 vuotta, niin on selvää, että jos olisi ryhdyt-
ty uhkaamaan työpaikkojen menetyksillä, ei kehitystyöstä olisi toden-
näköisesti tullut mitään. Seurauksena olisi ollut käyttäytyminen, joka 
olisi säilyttänyt kaiken ennallaan. Vastakkaisia kokemuksia on nuorten 
työntekijöiden työpaikoista, jolloin vastaavasti jokainen haluaa ruveta 
uhkatilanteessa näyttämään parastaan. Tällaisen käyttäytymisen en us-
koisi tapahtuvan iäkkäämmillä henkilöillä kuntakontekstissa. 
Tuloksellisuuden elementtien osalta huomataan, että vaikuttavuuden 
ja talouden näkökulmat sai tutkimuksessa useita negatiivisia arvioita. Sen 
lisäksi asiakasnäkökulma sai johdon vastuun sekä resurssien ja palvelujen 
toteuttamisen osalta negatiivisia arvioita. Prosessinäkökulma ja oppimi-
sen näkökulma olivat kokonaistuloksissa positiivisia. Tuloksellisuuden 
negatiiviset osat ovat ymmärrettävissä siten, että johdon ymmärretään 
olevan vastuussa resurssien niukkuudesta ja sen vaikutuksesta palvelujen 
toteuttamiseen. Utajärven kunnan resurssit ovat olleet todellakin niukat 
palvelujen toteuttamisen tarpeeseen nähden.
Itse tutkimuksesta voidaan päätellä, että vastaajien määrä on ollut 
riittävä, koska viimeisten kymmenien vastausten vaikutus tutkimuksen 
tuloksiin oli pieni, eivätkä muuttaneet niitä merkittävästi. Tutkimusme-
netelmän mukanaan tuomat vastaajaryhmien vastausten erojen korostu-
minen oli mielenkiintoinen piirre, joka selkeytti tulosten analysointia ja 
johtopäätöksiä.
Tämä tutkimus on antanut uutta tietoa ja ymmärrystä Utajärven kun-
nan laatujärjestelmän rakentamistilanteesta, ja ISO-laatujärjestelmän 
soveltamisesta kuntakontekstiin. Lisäksi tärkeitä teemoja ovat olleet 
tiimiorganisaatio ja BSC-malli sekä tasapainotetun mittariston malli. 
Mielenkiintoista koko kuntasektorille sovellettavissa olevaa teoriapohjaa 
on tässä tutkimuksessa käsitelty laajasti ja siitä saa soveltamisperusteita 
uusille ideoille ja innovatiiviselle hallintoajattelulle. Moniin kuntiin on 
sovellettavissa rakenteeltaan saman kaltainen systemaattinen kunnan 
prosessien kuvaamisen periaate ja toiminnan laatuvaatimusten määritte-
leminen ja kuvaaminen sekä käytännön toteuttaminen. Systemaattisella 
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ISO-laatujärjestelmän soveltamisella voidaan poistaa päällekkäisyyksiä ja 
säästää organisaation kustannuksia. 
Myös kunnissa voidaan soveltaa henkilöstövoimavarojen johtamista 
käytännössä. Vuorovaikutus ja aito mahdollisuus vaikuttaa voimaannut-
taa ja transformationaalisen johtamisen ulottuvuudet käytäntöön sovel-
lettuna kasvattavat ammattitaidon myötävaikutuksella muutosvalmiudet 
ja muutosalttiuden muutoskyvyksi. On mahdollista käynnistää syvälle 
yltävä luottamukseen, motivoitumiseen, innovatiivisuuteen ja henkilö-
kohtaiseen vaikuttamiseen perustuva tuloksia tuova kehittämistyö.
Kunnallisen tuloksellisuuden arviointimalli on osoittautunut mieles-
täni tässä tutkimuksessa toimivaksi kehikoksi, joka tuottaa perustavaa 
laatua olevan tiedon esiin. Tässä tutkimuksessa käytetty malli on mieles-
täni hyvin käyttökelpoinen moniulotteista tietoa tuottavan tutkimuksen 
pohjamalliksi. Henkilöstön näkökulmasta tarkasteltuna mallin ymmär-
tämistä helpottaa tasapainotetusta mittaristosta tuttujen käsitteiden ja 
termien käyttäminen etenkin jos tasapainotettu mittaristo on käytössä.
Henkiset arvot, kuten kunnan toimijoiden keskinäinen henki ja ak-
tiivinen vuorovaikutus luovat perustan alueen luottamukselle kuntaa 
kohtaan. Henkisten arvojen tutkimisen eri tieteenalojen sisällä poikkitie-
teellisesti, olen huomannut lisääntyneen, mikä on mielestäni oikein, sillä 
kunnan ja kansan innovatiivisuuden kehittäminen vaatii yhä enemmän 
henkistä panosta. Suomen ja EU:n menestys tulevaisuudessa riippuu kä-
sittääkseni suurelta osalta juuri henkisten voimavarojen yhdistämisestä 
niin hallinnollisiksi, teknisiksi, luonnontieteellisiksi ym. innovaatioiksi, 
joilla saadaan korkeasti koulutettu väestö luomaan kilpailukykyä osaami-
sellaan ja vieläpä voittamaan luonnonvarojen väistämätön käyminen yhä 
niukemmiksi resursseiksi.
Laatujärjestelmän kokonaisuutta rakennettaessa koettu todellinen vai-
kutusmahdollisuus laadun, tiimiorganisaation ja heti niiden jälkeen tasa-
painotetun mittariston kuntasovellukseen on heijastunut merkittävänä 
osallistumisena myöhempiin kehittämishankkeisiin. Näin kehittyy jatku-
vasti uudistuva tuloksellisuus, joka oli tämän tutkimuksen toisen puolen 
keskiössä. Itse ISO-laatujärjestelmä on osa Utajärven laatujärjestelmän 
soveltamisen kokonaisuutta, sillä tiimiorganisaation ja tasapainotetun 
mittariston tulokset täydentävät laatujärjestelmän Utajärven kunnan 
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uudeksi toimintajärjestelmäksi. Kunnan laatujärjestelmän tuloksellisuus 
rakentuu systemaattisuutta noudattaen sen osista, jotka ovat:
Johdon vastuu -
Resurssien hallinta -
Tuotteiden ja palvelujen toteuttaminen -
Mittaus, analysointi ja parantaminen -
Vuorovaikutteinen laatujärjestelmän rakentaminen lisää tuloksellisuutta. 
Hyvät esimerkit alhaalta ylöspäin tapahtuvista vaikuttamisista ovat joh-
don katselmus ja tasapainotetun mittariston soveltaminen vuosisuun-
nittelun runkona. Johdon katselmuksessa kunnan laatuvastuuhenkilöt 
antavat vastuualueensa raportissa tiedoksi kunnan johdolle erilaisissa 
palautteissa mm. henkilöstöltä tietoon tulleet epäkohdat kunnan ja hal-
lintokuntien toiminnassa, joihin tulee kunnanhallituksen ottaa kantaa. 
Tällainen positiivinen palautejärjestelmä on koettu hyväksi, sillä näin 
parannustarpeet tulevat kaikista hallintokunnista kerrytettyinä kunnan 
johdon käsittelyyn.
Tiimiorganisaation läpi tapahtuva vuorovaikutus toteuttaa myös 
strate gisen suunnitelman testauksen henkilöstöstä takaisin luottamus-
henkilöiden suuntaan. Käytännössä se tapahtuu strategisen suunnittelun 
organisoinnin kautta. Utajärven tapauksessa tasapainotetun mittariston 
kriittiset menestystekijät olivat laatujärjestelmän rakentamisen jälkeisellä 
ensimmäisellä valtuustokaudella henkilöstön toiminnalle koko valtuusto-
kautta koskevina tavoitteina. Henkilöstö rakensi kullekin neljälle vuo-
delle erikseen omat keskeiset tavoitteensa, joilla solut, tiimit ja hallinto-
kunnat pyrkivät saavuttamaan parhaan mahdollisen resurssien käytön 
saavutettaviin tuloksiin nähden ja samalla toteuttaa valtuuston kriittiset 
menestystekijät. Valtuusto arvioi vuosittain kevätseminaarissaan ennen 
seuraavaa suunnittelukautta edellisellä kaudella saavutetut tulokset. Tar-
vittaessa se tarkensi strategista suunnitelmaa vastaamaan paremmin aikaa 
saatuaan hallintokuntien nykytila-analyysit samaisessa kevätseminaarissa. 
Näin myös strategisessa suunnittelussa henkilöstön ja kunnan johdon 
vuorovaikutus on elävää ja systemaattista. Johtavat viranhaltijat ovat vä-
littäjiä molempiin suuntiin. Strateginen, tasapainotettuun mittaristoon 
perustuva suunnitelma menee alaspäin solujen käsittelyyn suunnittelun 
pohjaksi ja vastaavasti solujen suunnitelmat hallintokunnan johdolle kä-
siteltäväksi. (Utajärven kunta, MK Consulting Oy 2002.)
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Liite 1. Sähköpostivastauskutsu
Hei
Asko Merilä toivottaa Sinut #EVAL_NAME tervetulleeksi arvioimaan
väittämiin vastaamalla Utajärven kunnan laatujärjestelmän johtamista, tuloksia ja
vaikutuksia. Vastaukset pyydän viimeistään ma 28.2.2005. Muistutusviestit
tulevat sen jälkeen, jos vastaamista ei ole tehty vielä loppuun asti.
Kaikkien Utajärven kunnan työntekijöiden ja johtavien luottamushenkilöiden
toivotaan vastaavan mahdollisimman hyvän tieteellisen pätevyyden
saavuttamiseksi.
PALKKIOKSI  kaikille kyselyyn vastanneille Asko Merilä tarjoaa
ATERIAN Merilän Kartanossa väitöskirjan valmistuttua. Kyselyn nimi on:
#QUERY_NAME.
VASTAA mieluiten NAPSAUTTAMALLA seuraavaa NETTIOSOITETTA,
jolla pääset kyselyyn ja myöhemmin myös jatkamaan siitä mihin jäit:
#WWW_CLIENT
...tai paperilla, josta tiedot syötetään erikseen. Palauta paperilla annetut
vastaukset viraston palvelupisteeseen.
Tutkimus kohdistuu vain Utajärven kunnan työntekijöihin ja
luottamushenkilöihin, joten on tärkeää, että vastaat.
VASTAUSOHJEITA:
- taustakysymykset ovat monivalintavaihtoehtoja ja yksi vapaaseen tilaan
vastaaminen
- varsinaiseen kyselyyn vastataan WWW-osoitteen napsauttamisen jälkeen
asettamalla vastausalueelle ilmaantuva viiva omaa mielipidettäsi vastaavaan
kohtaa. Vastaus on hiiren napsautus. Paikkaan jää merkki vastauksesta.
Vastausta voit myöhemmin korjata palaamalla ko. väittämään.
- jos et tiedä tai osaa sanoa vastausta, niin vastaa painamalla nappia EN
OSAA SANOA, jolloin pääset kyselyssä eteenpäin ja vastaus rekisteröityy.
Kiitos jo etukäteen vaivannäöstäsi.
Ystävällisin terveisin Asko Merilä
Kysy jos on ongelmia tai tarvit ohjeita.
#USER_EMAIL tai p. 0500298042
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Liite 2. Kutsu paperilomakkeella vastaamista varten
Hei
Asko Merilä toivottaa Sinut  tervetulleeksi arvioimaan väittämiin vastaamalla
Utajärven kunnan laatujärjestelmän rakentamista, johtamista, tuloksia ja
vaikutuksia. Vastaukset pyydän viimeistään to 28.7.2005.
Kaikkien Utajärven kunnan työntekijöiden ja johtavien luottamushenkilöiden
toivotaan vastaavan mahdollisimman hyvän tieteellisen pätevyyden
saavuttamiseksi.
PALKKIOKSI  kaikille kyselyyn vastanneille Asko Merilä tarjoaa
ATERIAN Merilän Kartanossa väitöskirjan valmistuttua. Kyselyn nimi on:
VASTAA …mahdollisesti saamasi sähköpostin kautta luottamuksellisesti
ilman nimeä…
...tai oheisella paperilla myös luottamuksellisesti, josta tiedot syötetään
erikseen. Paperivastauksessa tarvitaan nimesi vastausten syöttämistä varten.
Yksittäisiä vastauksia ei muuten käsitellä missään. Palauta paperilla annetut
vastaukset Asko Merilälle tai viraston palvelupisteeseen, jossa ne suljetaan
kirjekuoreen.
Tutkimus kohdistuu vain Utajärven kunnan työntekijöihin ja
luottamushenkilöihin, joten on tärkeää, että vastaat.
VASTAUSOHJEITA:
- taustakysymykset ovat monivalintavaihtoehtoja ja yksi vapaaseen tilaan
vastaaminen
- varsinaiseen kyselyyn vastaat paperille merkitsemällä väittämän numero
paperilla olevaan vastaamista varten olevaan janaan. Keskellä on 0, oikealle
”SAMAA MIELTÄ” vasemmalle ”ERI MIELTÄ” Janan ääripäät ovat täysin
samaa mieltä ja täysin eri mieltä.
Kiitos jo etukäteen vaivannäöstäsi
Ystävällisin terveisin Asko Merilä
Kysy jos on ongelmia tai tarvit ohjeita.
p. 0500298042
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Liite 3. Paperivastauslomake
Kysely Utajärven kunnan kaikille
työntekijöille ja johtaville
luottamushenkilöille ISO
9001:2000 laatujärjestelmän
rakentamisesta ja laadun
kehityksestä
Vastaamalla mielipiteesi tämän kyselyn väittämiin osallistut Asko
Merilän väitöstutkimukseen ISO -laatujärjestelmän rakentamisen
johtamisesta, vaikutuksista ja tuloksista. Vastaa ottamalla kantaa
väittämiin olemalla erimieltä 0 - (- 5) tai samaa mieltä 0 - (+ 5).
Tieteellisen pätevyyden varmistamiseksi tavoite on, että jokainen
työntekijä vastaa kyselyyn.
1.0 Kyselyyn vastaaminen
Ohessa on vastauslomakkeet, joilla vastataan kyselyyn. Jokaisessa
arviointikohteessa on kysymyksiä, joihin tulee vastata. Kysymysten
perässä on kysymyksen tyyppi, joka kertoo mihin tauluun teidän tulee
vastauksenne laittaa.
Vastaus merkitään yksi- ja kaksiulotteisiin vastausalueisiin
kirjoittamalla kysymyksen numero siihen kohtaan taulua, mihin
haluatte vastauksenne pistää. Monivalintakysymyksessä kirjoittakaa
kysymyksen numero valintojen perään. Vapaan tekstipalautteen
voitte antaa paperin alalaitaan tai kääntöpuolelle. Muistakaa merkitä
kysymyksen numero.
2.0 Vastauslomakkeet
3.1 Taustatiedot
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1. Sukupuolesi  (Monivalinta)
2. Ikäsi  (Monivalinta)
3. Mihin seuraavista kunnan osa-alueista kuulut ?
(Monivalinta)
  - - valitse se, johon tunnet kuuluvasi eniten
4. Kuinka kauan olet työskennellyt Utajärvellä
vuosina  (Monivalinta)
5. Miltä vuosilta sinulla on kokemusta Utajärven
laatujärjestelmästä?  (Vapaapalaute)
  - Kirjoita vuodet ja paina TALLETA TEKSTI -nappia
6. Kirjoita vapaaseen kohtaan mielipiteesi
alkutilanteesta ja paina TALLETA TEKSTI.
(Vapaapalaute)
  - Jos et kirjoita mitään, niin paina EN OSAA SANOA
-nappia niin pääset eteenpäin
Vastausalueet:
Monivalinta
Sukupuolesi
     1. Mies
     2. Nainen
Ikäsi
     1. 25 v tai alle
     2. 26-30 v
     3. 31-35 v
     4. 36-40 v
     5. 41-45 v
     6. 46-50 v
     7. 51-55 v
     8. 56-60 v
     9. 61 v tai vanhempi
Mihin seuraavista kunnan osa-alueista kuulut ?
     1. Luottamushenkilö
     2. Hallintotiimi
     3. Kehittämispalvelujen muu alue
     4. Kymppitiimi
     5. Opetustiimi
     6. VASITE - tiimi
     7. Käyttötiimi
     8. Siivoustiimi
     9. Johtoryhmä, esimies tai vetäjä tiimissä tai
solussa
     10. Sos. terv. tiimit/muu
Kuinka kauan olet työskennellyt Utajärvellä
vuosina
     1. alle 1
     2. 1-2
     3. 2-4
     4. 4-6
     5. 6-9
     6. 9-12
     7. 12-15
     8. 15 tai enemmän
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3.2 ALKUTILANNE ennen ISO 9001:2000 -
laatujärjestelmän (myöhemmin ISO) rakentamista
1. Mielestäni jo ennen ISOa johto toimi niin, että
toimintojen parantamiseen saattoi vaikuttaa
(Yksiulotteinen)
2. Mielestäni jo ennen ISOa johto toimi niin, että
strateginen pitkän aikavälin suunnittelu vaikutti
henkilöstön toimintaan  (Yksiulotteinen)
3. Mielestäni johto edellytti jo ennen ISOa, että
palvelujen tulee olla asiakaslähtöisiä
(Yksiulotteinen)
4. Mielestäni johdon rakentama organisaatio oli
normaali, perinteinen, ylhäältä alaspäin johdettu
hierarkinen  linjaorganisaatio  (Yksiulotteinen)
5. Mielestäni johto perusteli organisaatiomuutosta
ja ISOa toimintojen parantamisella
(Yksiulotteinen)
6. Mielestäni johto oli laadukas jo ennen ISOa
(Yksiulotteinen)
7. Mielestäni johto oli opettanut jo ennen ISOa
henkilöstön uudistuksiin ja muutoksiin mm.
projektien myötä  (Yksiulotteinen)
8. Kirjoita mielipiteesi / muistikuvasi / tunteitasi
alkutilanteesta  (Vapaapalaute)
  - Kirjoita vapaaseen tilaan ja paina  TALLETA
TEKSTI tai jos et kirjoita mitään niin EN OSAA
SANOA -NAPPIA
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
3.3 ISO-järjestelmätyön johtaminen; Luottamuksen
rakentaminen
1. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö luotti
laatujärjestelmä(ISO) tuovan paremman
talouskehityksen  (Yksiulotteinen)
2. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö luotti
ISOn tuovan paremman asiakaspalvelun
(Yksiulotteinen)
3. Mielestäni  johto toimi niin, että henkilöstö luotti
ISOlla saatavan selkeät toiminnot  (Yksiulotteinen)
4. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö luotti
ISOn tuovan oppimista  (Yksiulotteinen)
5. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö luotti
ISOn tuovan osaamisen kehittymistä
(Yksiulotteinen)
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
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3.4 Inspiroiva tapa motivoida
1. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
motivoitui ISOon talouskehityksen toivossa
(Yksiulotteinen)
2. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
motivoitui ISOon paremman  asiakaspalvelun
toivossa  (Yksiulotteinen)
3. Mielestäni johto toimi niin,että henkilöstö
motivoitui ISOlla saatavien toimintojen
määrittämisen vuoksi  (Yksiulotteinen)
4. Mielestäni johto toimi niin, että henkilöstö
motivoitui ISOn tuovan oppimisen vuoksi
(Yksiulotteinen)
5. Mielestäni  johto toimi niin, että henkilöstö
motivoitui ISOn tuovan osaamisen kehittymisen
vuoksi  (Yksiulotteinen)
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
3.5 Älyllinen tapa stimuloida
1. Mielestäni johto paneutui ja käytti aikaansa
saaden ISOn hyvät talousvaikutukset
perustelluksi henkilöstölle  (Yksiulotteinen)
2. Mielestäni johto paneutui ja käytti aikaansa
saaden ISOn asiakaspalvelun parantamisen
perustelluksi henkilöstölle  (Yksiulotteinen)
3. Mielestäni johto paneutui ja käytti aikaansa
saaden ISOn prosessien määrittämisen
perustelluksi henkilöstölle  (Yksiulotteinen)
4. Mielestäni kunnan johto paneutui ja käytti
aikaansa saaden ISOn tuovan oppimisen
perustelluksi henkilöstölle  (Yksiulotteinen)
5. Mielestäni johto paneutui ja käytti aikaansa
saaden ISOn tuovan osaamisen kehittymisen
perustelluksi henkilöstölle  (Yksiulotteinen)
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
3.6 Yksilöllinen kohtaaminen
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1. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö sai
henkilökohtaisen käsityksen ISOn hyvistä
talousvaikutuksista  (Yksiulotteinen)
2. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö sai
henkilökohtaisen käsityksen ISOn tuovan
asiakaspalvelun kehittämisestä  (Yksiulotteinen)
3. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö sai
henkilökohtaisen käsityksen prosessien
kuvaamisesta  (Yksiulotteinen)
4. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö sai
henkilökohtaisen käsityksen ISOn tuomasta
oppimiseta  (Yksiulotteinen)
5. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö sai
henkilökohtaisen käsityksen ISOn tuomasta
osaamisen kehityksestä  (Yksiulotteinen)
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
3.7 Ammattitaito laatujärjestelmän rakentamisessa
1. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö koki
talousammattitaitoa olevan ISOn kehittämisessä
(Yksiulotteinen)
2. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö koki
asiakaspalvelun ammattitaitoa olevan ISOn
kehittämisessä  (Yksiulotteinen)
3. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö koki
prosessien kehittämisen ammattitaitoa ISOn
rakentamisessa  (Yksiulotteinen)
4. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö koki
opettamisen ammattitaitoa ISOn rakentamisessa
(Yksiulotteinen)
5. Mielestäni johto toimi siten, että henkilöstö koki
osaamisen kehittämisen ammattitaitoa ISOn
rakentamisessa  (Yksiulotteinen)
6. Mitä muuta pidit hyvänä tai jäit kaipaamaan
Utajärven laatujärjestelmätyön johtamisessa  /
ohjaamisessa? Kirjoita ja paina lopuksi TALLETA
TEKSTI  (Vapaapalaute)
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
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3.8 VÄITTÄMÄT ISO:n SOVELTAMISEN TULOKSISTA
Kunnan johdon (valtuusto+kh+jr+esimiehet)
sitoutuminen, asiakaskeskeisyys ja vastuut
1. Mielestäni ISOn myötä luottamushenkilö- ja
viranhaltijajohdon päätösten vaikuttavuus on
parantunut  (Yksiulotteinen)
2. Mielestäni johdon tavoittelema
asiakastyytyväisyys on parantunut ISO:n myötä
(Yksiulotteinen)
3. Mielestäni kunnan johto on hoitanut ISOssa
sille määritellyt tehtävät hyvin  (Yksiulotteinen)
4. Mielestäni ISOssa määriteltyjen johdon
katselmuksien (2/vuosi) ansiosta kunnan
toimintaa on voitu parantaa  (Yksiulotteinen)
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
3.9 Kunnan toiminnan ja (palvelu-)tuotteiden
toteuttamisen kehittyminen
1. Mielestäni ISOn systemaattinen toimintojen
kuvaus toi kustannustehokkuutta  (Yksiulotteinen)
2. Mielestäni ISOn tarkasti eritelty palvelu-/
tuotantoprosessi tuottaa hyvän laadun
asiakaspalveluun  (Yksiulotteinen)
3. Mielestäni ISOn tarkasti kuvatut prosessit
antavat varmuuden palvelujen/tuotteiden
tekemiseen  (Yksiulotteinen)
4. Mielestäni työntekijöiden laatimat ISOn
toimintakuvaukset opettivat samalla
laadukkaaseen toimintaan  (Yksiulotteinen)
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
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3.10 Resurssien hallinnan kehitys
1. Mielestäni ISO on vaikuttanut parantavasti
resurssihallintaan (henkilö-, työympäristö- ja muut
resurssit)  (Yksiulotteinen)
2. Mielestäni ISO on parantanut suoraan
asiakaspalveluun suunnattujen resurssien
saatavuutta  (Yksiulotteinen)
3. Mielestäni ISOssa määritellyt
resurssivarausprosessit työpisteisiin ovat
yleisesti parantuneet (työntekijät, kokoussalit,
kahvit, dataprojektorit yms.)  (Yksiulotteinen)
4. Mielestäni ISO on parantanut puuttuvien
osaamisien hankkimista koulutuksen avulla
(Yksiulotteinen)
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
3.11 Mittaaminen, analysointi ja parantaminen
1. Mielestäni ISOn seuranta-, mittaus- ja
analysointitavat vaikuttavat myönteisesti
kustannustehokkuuteen  (Yksiulotteinen)
2. Mielestäni  ISOn asiakasvaatimukset, -
tyytyväisyysmittaukset ja -palautteet sekä
auditoinnit parantavat lopulta toiminnan
asiakaslaatua  (Yksiulotteinen)
3. Mielestäni ISOn seuranta-, mittaus-, analysointi-
ja parantamisjärjestelmä tuo tietoa
onnistunisestani työssäni  (Yksiulotteinen)
4. Mielestäni jatkuva parantaminen on
oppimisprosessi, joka tuottaa kuntaan jatkuvasti
parempaa laatua  (Yksiulotteinen)
5. Kirjoita vapaaseen tilaan kommenttisi
laatujärjestelmän rakentamisprosessista. Paina
lopuksi TALLETA TEKSTI  (Vapaapalaute)
  - Jos et kirjoita mitään niin paina EN OSAA SANOA -
nappulaa
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
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3.12 Lyhyen ja  pitkän aikavälin suunnittelu
1. Mielestäni tasapainotettun mittariston (BSCn)
neljä näkökulmaa toi moniulotteisuuden kunnan
suunnittelun  (Yksiulotteinen)
2. Mielestäni BSC-malli toi suunnitteluun
asiakaslähtöisyyden  (Yksiulotteinen)
3. Mielestäni BSC toi  tiimien ja solujen vuosittain
uusittavat tuloskortit suunnitteluvälineeksi
(Yksiulotteinen)
4. Mielestäni kunnan suunnitteluun osallistuvat
ovat opetelleet ajattelemaan suunnittelun neljästä
näkökulmasta  (Yksiulotteinen)
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
3.13 Tiimiorganisaatio
1. Mielestäni tiimit ja solut ovat onnistuneet
vuorovaikutteisina, ja itseohjautuvina työryhminä
(Yksiulotteinen)
2. Mielestäni asiakaslähtöisyys on tiimien ja
solujen työn lähtökohta  (Yksiulotteinen)
3. Mielestäni tiimiorganisaatio on laadukas
organisoitumistapa työn tekemiseen.
(Yksiulotteinen)
4. Mielestäni tiimien ja solujen muodostaminen oli
vuorovaikutteinen oppimistapahtuma
(Yksiulotteinen)
5. Tiimiorganisaatioon ja suunnittelujärjestelmään
ja niiden rakentamiseen liittyvät muut asiat.
(Vapaapalaute)
  - Kirjoita vapaaseen tilaan ja paina lopuksi TALLETA
TEKSTI (tai EN OSAA SANOA)
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
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3.14 LOPPUTILANNE, laatujärjestelmän kokonaistulos
1. Mielestäni johdon vaikutuksesta ISOn
palautejärjestelmien myötä kaikille on tullut
mahdollisuus vaikuttaa kunnan toimintaan
(Yksiulotteinen)
2. Mielestäni johto toimi niin, että valtuustokauden
mittainen suunnitteluväli on parantanut
valtuuston tavoitteiden toteuttamista
(Yksiulotteinen)
3. Mielestäni johto toimi siten, että toiminnan
asiakaslähtöisyys on voimistunut ISOn myötä
(Yksiulotteinen)
4. Mielestäni ISO on selkiyttänyt johtamis- ja
päätöksentekojärjestelmää. Luottamushenkilöt
ovat linjaavassa roolissa ja viranhaltijat, tiimit ja
solut ym. toteuttavat päätökset  (Yksiulotteinen)
5. Mielestäni johdon myötävaikutuksella
rakennettu tiimiorganisaatio on parempi kuin
aiempi linjaorganisaatio  (Yksiulotteinen)
6. Mielestäni johto on parantanut  toimintansa
ISOn myötä laadukkaammaksi  (Yksiulotteinen)
7. Mielestäni johdon myötävaikuttamat uuditukset
ovat antaneet luottamusta jatkuvasti paranevaan
toimintaan  (Yksiulotteinen)
8. Muut asiat, toteamus tai väittämä
laatujärjestelmän kokonaisuudesta
(Vapaapalaute)
  - Toivon annettavan tähän sanallisia arvioita. Hyvää,
huonoa tai esim. Mitä olisin tehnyt toisin tai muuten
otettavaksi huomioon myöhemmin. Muista TALLETA
TEKSTI tai jos et kirjoita mitään niin paina EN OSAA
SANOA -nappia. SUURET KIITOKSET
VASTAUKSISTASI. Tarjoan lupaukseni mukaan
aterian Merilän Kartanossa kun väitöskirja on valmis.
Terveisin Asko Merilä
Vastausalueet:
Yksiulotteinen
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Henkilöstön näkökulma (119)  Viranhaltijajohdon näkökulma
(37)
Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (33)
Henkilöstön näkökulma (117) Viranhaltijajohdon näkökulma
(37)
 Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (33)
Henkilöstön näkökulma (117)  Viranhaltijajohdon näkökulma
(37)
Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (33)
 Henkilöstön näkökulma (115) Viranhaltijajohdon näkökulma
(37)
 Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (33)
Liite 4. Taustatiedot vastaajaryhmittäin eriteltynä.
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Liite 5. Kappaleeseen - tutkimuksen arviointi - liittyvät kuvat
Henkilöstön näkökulma (78) Viranhaltijajohdon näkökulma
(33)
Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (29)
Kuva 71. Vastaajaryhmittäin eritelty tutkimusaineisto lopputilanteesta kun vastaajia
oli kertynyt  140 henkilöä
Henkilöstön näkökulma (90) Viranhaltijajohdon näkökulma
(34)
Luottamushenkilöjohdon
näkökulma (29)
Kuva 72. Vastaajaryhmittäin eritelty tutkimusaineisto lopputilanteesta kun vastaajia
oli kertynyt koko tutkimusaineisto, 153 vastaajaa
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LOPPUTILANNE, laatujärjestelmän
kokonaistulos
 1. Mielestäni johdon vaikutuksesta ISOn
palautejärjestelmien myötä kaikille on tullut
mahdollisuus vaikuttaa kunnan toimintaan (149)
(x=0.73)
 2. Mielestäni johto toimi niin, että
valtuustokauden mittainen suunnitteluväli on
parantanut valtuuston tavoitteiden toteuttamista
(119) (x=0.88)
 3. Mielestäni johto toimi siten, että toiminnan
asiakaslähtöisyys on voimistunut ISOn myötä
(147) (x=0.92)
 4. Mielestäni ISO on selkiyttänyt johtamis- ja
päätöksentekojärjestelmää. Luottamushenkilöt
ovat linjaavassa roolissa ja viranhaltijat, tiimit ja
solut ym. toteuttavat päätökset (146) (x=0.99)
 5. Mielestäni johdon myötävaikutuksella
rakennettu tiimiorganisaatio on parempi kuin
aiempi linjaorganisaatio (144) (x=1.23)
 6. Mielestäni johto on parantanut  toimintansa
ISOn myötä laadukkaammaksi (140) (x=0.78)
 7. Mielestäni johdon myötävaikuttamat
uuditukset ovat antaneet luottamusta jatkuvasti
paranevaan toimintaan (136) (x=0.51)
 8. Muut asiat, toteamus tai väittämä
laatujärjestelmän kokonaisuudesta (81)
x ja y arvot on skaalattu välille -5-+5
 Kaikki (153)
 henkilöstön näkökulma (90)  Viranhaltijajohdon
näkökulma (34)
Luottamushenkilö-johdon
näkökulma (29)
Kuva 73. Absoluuttisilla arvoilla kuvattuna lopputilannearviot näyttävät hyvin
myönteisiltä. ZEF –menetelmä puhdistaa asenteellisuuden  pois
vastauksista.(Telkki, Alasaarela 2002,18, mukaillen).
